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Kalkulace nakladi ve vybraném podniku

Abstrakt

Tématem této diplomové prace je sestaveni kalkulace nakladli ve vybraném podniku.
Analyza a posouzeni ndkladi findlnich vyrobklti pomoci metody kalkulace Uplnych nakladt ve
vybraném podniku. Dal§im cilem je zvoleni vhodné metody cenotvorby a nasledné vyhodnoceni
zjisténych informaci v¢etné navrZzeni moznosti vedoucich ke snizeni nakladt. V kapitole
teoretickd vychodiska jsou popsany pojmy a postupy k dosazeni cilii této diplomové prace, jako
cenotvorba, vypocty strojni efektivity, efektivity produktivity prace, ¢lenéni nakladd a vypocty
jednotlivych vykond v ramci podniku. Déle pak financni analyza, marginalni analyza, analyza
bodu zvratu, ¢lenéni vynosu a dalsi. Kapitola prakticka ¢ast je rozd€lena do dvou ¢asti. Prvni ¢ast
je vénovana charakteristice vybraného podniku, popisuje vyvoj spole¢nosti za obdobi 2016 - 2018.
Dale vysvétluje finanéni toky spoleCnosti v navaznosti na matefskou zahrani¢ni spole¢nost
Senzory Inc. Ve druhé ¢asti je popsan vyvoj nakladi a vynost za obdobi z let 2016 — 2018.
Nasleduje sestaveni kalkulace nakladii finalnich vyrobkli ve vybraném podniku, analyzy bodu
zvratu a ostatnich meéfitelnych dat, zpracovanych do tabulek a grafii, souvisejicich casové
k jednotlivym milnikim spole¢nosti za obdobi 2016 — 2018. Posouzeni a vyvoj nakladi ve
vybraném podniku za obdobi 2016 — 2018. Navrh na redukci ndkladt pro konkrétni nakladova
stfediska, ptikladem je pfednostné SirSi vyuZiti lodni piepravy pred leteckou piepravou a snizeni

skladovych zasob.

Klicova slova: marginalni analyza, analyza bodu zvratu, strojni efektivita, horizontalni analyza,

vertikalni analyza, efektivita produktivity prace, miry dynamiky, EDI, kanban, Just-in-time.



Cost calculation in selected company

Abstract

Theme of my thesis is the cost calulation in selected company. Especially analyzing and
assessing the cost of the final product using the full costing method in selected company. Another
aim is to choose an appropriate pricing method and to evaluate and compare found information
and to find options to further optimize the cost. In chapter theoretical chapter are described
concepts and procedures for achieving the goals of this diploma thesis, such as costing method,
calculation of machine efficiency, efficiency of labour productivity, cost breakdown and
calculations of individal outputs withing the company. Furthermore, financial analysis, marginal
analysis, break point analysis, revenue breakdown end more. The chapter Practical part is divided
into two parts. First part is devoted to the characteristics of the selected company, it describes its
development in the period 2016 - 2018. It further explains the financial flows of the company in
connection with the foreign mother company Senzory Inc. The second part describes the evolution
of costs and revenues in the period 2016 - 2018. This section describes the development of the
company over the given period ot time and the link between setting up of production lines and the
associated costs and revenues. Furthermore cost calculation, reversal point analysis and other
measurable data processed in tables and graphs related to the individal milestones of the company
for the period 2016 — 2018. Suggestion for cost reduction is reduction of stock value and wider use

of sea freight.

Keywords: marginal analysis, break even point analysis, machine efficiency, horizontal analysis,

vertical analysis, labour productivity efficiency, dynamics, EDI, Kanban, Just in time.
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Uvod

Kazdy c¢lovek, ale i mnoho zastupct zviteci fiSe, premysli, kolik usili, energie a prosttedki je
ochoten vynalozit na dosazeni svého cile, v ptipadé zastupct zviteci fiSe to je pievazné potrava.
Toto Gsili mizeme nazyvat naklady. Dosazeny vysledek miizeme nazyvat vynosem nebo uzitkem.
Stejny princip nalezneme i u obchodnich a vyrobnich spolecnosti, at’ uz jakékoli pravni formy, ale
také u bytovych druzstev, ktera sice nejsou orientovana na zisk, ale méfit, sledovat a spravovat své
naklady musi také. Vyjimkou nejsou ani neziskové spolecnosti a jim podobnd uskupeni, ktera
nejsou primarné zameéteny na zisk, nicméné své naklady musi také kontrolovat, aby nepiesahli
stanoveny rocni rozpocet.

Vynos neboli zisk by mél vzdy prevySovat komplexni naklady spojené s dosazenim zisku.
Z kratkodobého pohledu, v kratkém obdobi, mizou naklady pievySovat dosazené zisky, ale to
pouze V ptipadé, ze z dlouhodobého pohledu, v dlouhém obdobi, jsou tyto zvySené naklady
v kratkém obdobi investici podniku do budoucnosti, napfiklad pii investicich do novych
technologii, rozsifeni vyrobnich nebo obchodnich prostor, zalozeni nové vyrobni nebo obchodni
jednotky apod. Nedodrzeni principu, kdy zisk v dlouhém obdobi musi minimaln¢ pokryvat vzniklé
néaklady, znamena pro kazdy podnik ukonceni ¢innosti, neboli bankrot, ipadek. Proto naklady jsou
vyrobek nebo sluzbu miize byt mnohdy z mnoha diivodi neménna. Cenu vyrobku nebo sluzby
zpravidla nelze zvySovat pfimo umérné s rostoucimi naklady. Kazdy podnik také musi sledovat
svou konkurenci a jejich cenovou politiku, aby dokazal byt na trhu stidle konkurenceschopny.
Podnik, ktery ztrati svou konkurenceschopnost na trhu a nedokéaze najit cestu zpét, naptiklad
prostiednictvim efektivniho vyuZzivani nakladi, ¢eka pouze tpadek.

Z téchto divodl je sledovani, méfeni a kontrola naklad mimotfadné dulezity kol kazdého
podniku. Néklady se nesleduji pouze jako celkové, komplexni naklady podniku, ale déale se ¢leni
na nédklady jednotlivych nékladovych stfedisek. A dale na naklady spotiebovanych jednotlivych
vykontl, ndklady spojené se zaméstnancem a konecné komplexni naklady spojené s vyrobou na
jednici vyrobku ¢i sluzby. Je tedy mimotadné dulezité podrobovat nakladovy systém neustalé
kontrole a eliminovat veskeré zbyte¢né naklady, které ¢asto snizuji zisky. Optimalizace nakladi je
slozity mechanizmus, evidence, sledovani, pldnovani a fizeni nakladi, jez musi kazdy podnik,

ktery chce uspét na trhu, podstoupit.
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1 Cil prace a metodika

11 Cile prace

Cilem diplomové prace je posoudit a vyhodnotit naklady findlniho vyrobku pomoci metody
kalkulace uplnych ndkladl ve vybraném podniku. DalSim cilem je zvolit vhodnou metodu
cenotvorby, v piipadé této prace se jedna o marzi a nasledné vyhodnotit zjisténé informace vcetné
navrzeni moznosti vedoucich ke snizeni nakladi. Cilem diplomové prace je analyzovat naklady

findlniho vyrobku pomoci metody kalkulace Giplnych nékladi ve vybraném podniku.

1.2 Metodika

K dosazeni stanoveného cile budou pouzita interni firemni data tykajici se nakladi na nékup
vstupniho materialu na jednici vyrobku, naklady spojené s piepravou vstupnich materialti

a expedici finalnich vyrobku a dalsi variabilni a fixni naklady dosazené v letech 2016 — 2018.
Mezi fixni ndklady jsou v této praci kalkulovany néklady:

e naklady na pofizeni vyrobni linky a jeji pravidelné odpisy, které jsou rozloZeny na
pravidelné splatky po dobu Sedesati mésici,
e naklady za prondjem vyrobni haly a jejiho pfislusenstvi, respektive pomérna cast téchto

néakladd, pfipadajici na vyrobni linku.
Mezi variabilni ndklady jsou v této praci kalkulovany predev§im naklady:

e naklady na vstupni materidl na konkrétni vyrobek, vychéazejici z BOM — kusovnik vSech
vstupnich dilt, které jsou zapotiebi k vyrobeni finalniho produktu, v€etné mnozstvi, které
je k tomu zapotiebi,

e mzdové ndklady, tedy naklad na lidskou praci operatorti vytvaiejicich pracovni vykony na
vyrobni lince,

e pomgérna ¢ast spotiebovanych energii ve spole¢nosti Senzory s.r.o.

e pomérna Cast ndkladi jednotlivych internich nékladovych stfedisek, neboli provoznich
utvard, oddéleni, ktera svou ¢innosti podporuji vyrobu, tedy poskytuji nezbytny servis, pro

provoz vyrobni linky.
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Pomérna cast vzdy vyjadiuje 10 % ze souctu vSech variabilnich nékladi a v pfipadé fixnich
nakladl naklad za prondjem vyrobni haly a okolnich prostor. Rozhodnuti o vysi procentudlniho
rozdéleni naklad na vyrobni linku ucinila matefskd spolecnost Senzory Inc. na zékladé
ocekavanych ziskli ze vSech vyrobnich linek, ktera jsou planovana pro spolecnost Senzory s.r.o.
Dcetina spolecnost je povinna toto rozhodnuti respektovat.

Pro dosazeni stanoveného cile byla poskytnuta interni firemni data monitorujici mési¢ni vyvoj
vyrobenych kust, jejich prodejnich cen a marzi na jednici vyrobku.

V praktické ¢asti je nejdiive popsan vznik a vyvoj spolecnosti a jeji vstup na evropsky trh. Déle
je popsan produkt, ktery spole¢nost vyrabi pro evropsky trh, tedy sonické hladinové senzory se
selektivni katalytickou redukci vyfukovych plyni redukéni kapalinou AdBlue pro vznétové
motory. Spole¢nost s.r.o. je v Evropé jedinym vyrobcem senzorii se systémem nasledného
zpracovani vyfukovych plynd s cilem sniZzeni oxidi dusiku prostiednictvim chemické reakce
probihajici ve vyfukovém potrubi dle normy Euro 6.

V praktické ¢asti je pouzita operace ociStovani ¢asovych fad od disledkl kalendainich variaci,
kde je vyuzito o€iSténi na kalendaini pracovni dny. OCisténa data jsou ve vzorci nize oznacena
yt(o), yt je hodnota ogistovaného ukazatele, P; je poGet pracovnich dni v mésici a P; je primérny

pocet pracovnich dni v dil¢im obdobi roku (Hindls, kolektiv, 2006).

) _ P, (1)

Pro tendenci vyvoje prodanych vyrobkl jsou v praktické ¢asti uvedeny mési¢ni absolutni
prirtstky a ubytky, které zobrazuji jednoduchou 1. diferenci, neboli kladny ¢i zaporny rozdil vici
pfedchozimu mésici. Primérné tempo rustu, Cili relativni ptirGstek a ubytek, se urcuje jako
geometricky prumér z mésicnich temp rastu. Tato mira dynamiky se mtize také nazyvat koeficient
rastu nebo fetézovy index (Hindls, kolektiv, 2006).

Poté co jsou popsany a vycisleny celkové néklady a pfijmy spolecnosti je popsan bod zvratu.
Bod zvratu nastane pii pokryti celkovych nédkladli podniku, tedy variabilnich a fixnich. Po
dosazeni bodu zvratu, tedy bodu, do kdy pfijmy za prodané vyrobky pouze pokryvaji ndklady,
pfijmy zacnou pfispivat k tvorbé zisku. Pfi komparaci prodejni ceny a variabilnich nakladt

vykonu je nalezena marze vykonu.

prodejni cena (c) — variabilni naklady (v) = marze 2)
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Pomoci marze se kvantifikuje ptinos urcitého vykonu k celkovému hospodarskému vysledku
firmy. Tato polozka je Cast ceny, kterd slouzi k vyrovnani fixnich nakladt a tvorbé zisku. Na
pocatku kazdého obdobi je nutné nejdiive zaplatit fixni naklady a teprve od uréitého rozsahu
prodeje je mozné dosahnout zisku (Ogerova, Fibirova, 1998). Rozdil mezi cenou a variabilnimi
naklady je praxi oznacovan jako pfispévek na uhradu nebo kryci pfispévek. Bod zvratu tedy

udava, jaky minimalni rozsah ¢innosti musi spole¢nost uskutec¢nit, aby dosahla bodu zvratu.

aBZ) = ——
p-b
q(BZ) -  objem vikomilusi vyrobenych viroblka (3)
FN - cellkkoveé fixni naklady podnilo
p- prodejni cena vyvrobku
b - jednotkove variabilni nalklady

Bod zvratu by se nemél nachazet nad maximalni Grovni vyrobni kapacity (Popesko, 2009).
Maximalni Groven vyrobni kapacity a strojni efektivita nasleduje po analyze bodu zvratu.

Maximalni vyrobni kapacita linky je 240 ks vyrobkli za osmihodinovou pracovni sménu, kterou
lze dosédhnout pii obsazeni sedmi operdtory. Vyrobni linka je ve spole¢nosti Senzory s.r.o.
vyuzivana pouze na ranni osmihodinovou sménu, pét pracovnich dnii v tydnu. Z toho divodu
veSkeré opravy a udrzba linky jsou realizovany po této pracovni dobé a neomezuji tak vykon
linky. Vykon vyrobni linky dostatecné¢ pokryva pozadavky zakaznika. Strojni efektivita je
kvantitativni ukazatel efektivnosti vyuZzivani zafizeni. Tento parametr ukazuje procentudlné jak
dobfte je ve spolecnosti vyuZzivana vyrobni linka. Jednd se o pomér maximalni vyrobni kapacity
linky a skutetné¢ vyrobenych kusi vyrobkii v pozadované kvalit€. Vyrobky z neostateCnou
kvalitou jsou odecteny poétu vyrobenych kust (MAINEA, Marin, Luminita DUTA, Paul Ciprian
PATIC a Ion CACIULA, 2010).

Dalsi casti této prace je vypocet produktivity a efektivity prace operatorti na vyrobni lince.
Jedna se podobné¢ jako u strojni efektivity o ukazatel, ktery procentualné vyjadiuje, jak efektivné
pracuji operatofi. Maximalni efektivita prace je dosazena, pokud sedm operatori za
osmihodinovou sménu vyrobi 240 ks vyrobkii. Efektivita prace i strojni efektivita jsou v této praci
vyjadieny vzdy v ramci kalendainiho mésice a pro tyto vypocCty jsou pouzita ociSténa data.
Vypocet je velmi vypoctu strojni efektivity, tedy pomér maximalniho mozného poctu kust za

osmihodinovou pracovni dobu vynéasobeno poctem pracovnich dni v mésici a poctu skute¢né
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vyrobenych kusti v pozadované kvalité. Opét nekvalitni kusy, zmetky, jsou odecteny od skute¢né
vyrobenych kust. Vypocet strojni efektivity tedy jesté ovliviiuje pocet operatorti. Pokud pocet
operatorti v nékterém m¢ésici klesnul nebo se naopak zvysil, oproti stanovenému poc¢tu sedm lidi,
meélo to vliv na vysledek, protoze vétsi poCet operatori predstavuje vice odpracovanych hodin
a s tim je spojeno i zvySeni pozadavku na pocet vyrobenych kusii. Nicméné vétsi pocet operatorti
na lince nez je sedm, vzdy znamenal zaucujici se operatory, ktefi vzhledem k nezkuSenosti, svym
vykonem efektivitu snizovali. Proto se vysledky strojni efektivity a efektivity prace neshoduji
(SMARTSHEET, 2016).

Ptiklad prosinec 2019: pocet pracovnich dnii 19 vynasobeno 240 ks je pozadavek na 4.560 ks.
Vyrobeno bylo pouze 3.136 ks, takze strojni efektivita dosahla trovné 68,8 %. Pocet operatort byl
V prosinci na lince 6 osob, coz ptedstavuje 912 pracovnich hodin (19 x 6 x 8). Na téchto 912 hodin
je pozadavek 3.990 ks (912 x 4,28 — maximalni pocéet vyrobki za hodinu pfi sedmi operatorech).
Vyrobeno v Sesti operatorech bylo 3136 ks, coz znamena, Ze efektivita prace dosahla 80,2 %.

Navrh opatteni, ktery by smétoval k redukci variabilnich nakladi je v této praci pouzito
vypoctu doby obratu zasob. Jedna se jednoduchou v praxi zndmou rovnici, kdy je hodnota zasob

napiiklad na konci kalendainiho roku podélena podilem trzeb a poctem kalendainich dnd.
Doba obratu zdsob = zasoby/ (r¥by/360) 4)

Dalsi navrhy pro redukci variabilnich nakladl jsou zmény balicich metod vstupnich materialt
zejména vstupnich materiadli dovazenych letecky a také hlubsi vyuZiti zaoceanské lodni ptepravy.
Vstupni materidly na vyrobu senzori nemaji velkou hmotnost, proto kalkulace naklada
na ptepravu vychazi z volumetrické hmotnosti vyrobku, respektive jeho obalu. Vypocet
volumetrické hmotnosti je v praxi zndma jednoducha rovnice, kdy nasobek délky, Sitky a Sitky

v cm je podélen koeficientem pét tisic.

vohmetricka hmotnost = el Wﬁ%ggﬁrikﬂ — ()
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2 Teoreticka vychodiska

2.1 Naklady, pojmy a vysvétleni

Hladik (2010) formuluje celkové naklady (TC, total cost) jako minimalni finan¢ni vydaje
spole¢nosti, které jsou nezbytné K vyrobé uréitého objemu produkce. Jedna se predevs§im o mzdy,
nakup materiali a energie, najem prostor, odpisy apod. Managementy spolecnosti se snazi o co
potfebné na vyrobu a dodani.

,»Celkové ndklady clenime na fixni ndklady a variabilni ndklady. Nékteré naklady nezavisi na
rozsahu produkce, to jsou fixni ndklady (FC, fixed cost). Prikladem mohou byt splatky uroku
Z uveru, najemné za vyrobni halu, vyrobni linka atd. Diivod pro¢ existuji fixni naklady je ten, ze
nekteré vyrobni faktory jsou obtizné délitelné, napriklad vyrobni linka, a firma si je musi poridit
| kdyz jsou vyuzity jen z ¢dsti.

Ostatni naklady zavisi na rozsahu produkce, ty nazyvame variabilni ndklady (VC, variable cost).
Jednd se o ndklady na vyrobni naklady, které lze snadno délit a tedy prizpiisobovat rozsahu
vyroby, TC = FC + VC.

Rozdéleni na fixni a variabilni néklady je také zdvislé na Casovém horizontu. Cim kratsi
obdobi uvazujeme, tim vice nakladii je fixnich a tim méné ndkladii variabilnich. Z hlediska velmi
dlouhého obdobi (Zivotnost investice) jsou vSechny naklady variabilni* (Hladik, 2010, s. 59-61).

Samuelson a Nordhaus (1991) popisuje velmi kratké, kratké a dlouhé obdobi. ,, Velmi kratké
obdobi je tak kratké, Ze behem ného nemuize dojit K Zadné zméné vyroby, takze ndklady jsou
V tomto obdobi fixni. Kratké obdobi je takové casové obdobi, v némz lze prizpiisobit variabilni
vstupy, jako je materidl nebo prace. Neni vSak dostatecne dlouhé pro to, aby se zménily vsechny
vstupy. V kratkém obdobi nelze plne modifikovat nebo prizpusobit rezijni faktory, jako jsou budovy
a zarizeni. Proto jsou v krdatkém obdobi pracovni a materidlové naklady variabilnimi ndklady,
zatimco kapitalove naklady fixni. V dlouhém obdobi Ize prizpiisobit vSechny vstupy — véetné prdce,
materialu a kapitalu. Tudiz v dlouhém obdobi jsou vSechny nadklady variabilni a Zadné nejsou
fixni. Vztah mezi zakony produktivity a nakladovymi kiivkami miizeme shrnout takto: v kratkém
obdobi, v némz jsou néekteré faktory jako kapital fixni, vykazuji variabilni faktory ve vychozi fazi
rostouct vynosy a \V nasledujici vynosy klesajici. Odpovidajici nakladové kiivky vykazuji ve vychozi
fazi klesajici mezni ndklady a v nasledujici — poté co zacaly piisobit klesajici vynosy — rostouct

MC “ (Samuelson a Nordhaus, 1991).
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Néklady se dale ¢leni na pramérné naklady (AC, average cost), jednicové naklady, a jsou to
naklady nutné na vyrobu jednotky produkce. Toto lze zjistit tim, ze celkové naklady (TC) jsou
vydé€leny poctem vyrobenych kust produkce (Q), tedy vzorec pro vypocet pruimérnych nakladi je,
naklady se rozpoustéji na stale vétsi objem produkce. Musi byt brana v tivahu urcitd optimalni
velikost firmy (napfiklad kdyz je pln¢€ vyuzita kapacita). Potom tedy dalsi rozsifeni produkce
muze vyzadovat zapojeni dalSich vstupt, naptiklad vystavbou dalsi linky, rozsifeni vyrobnich
prostor. Primérné néklady pak za¢nou pochopitelné stoupat diky navySeni fixnich naklada.

Mezni naklady (MC, marginal cost) jsou Vv podstaté pouze ptirastkové naklady, které
vyjadiuji, o kolik vzrostou celkové naklady, kdyz se produkce zvysi o jednotku.

Minimalizace nakladi, Vv principu, obecné znamena dosazeni maximalniho efektu (uzitku,
penéz) S minimem namahy (Usili 1 ndklad). Podnik se chova efektivné, pouze pokud se snazi co
nejvice snizit naklady na dosazeni urcité stanovené produkce. Princip minimalizace nakladu lze
uplatnit iv neziskovych, pfispévkovych a rozpoctovych organizacich. Naptiklad pokud statni
Skola jako neziskova organizace uSetti za dodavku elektrické energie nebo plynu, miize uSetiené
prostfedky vénovat na zdokonaleni své ¢innosti.

Utopené naklady, jsou ,ndklady vynalozené v minulosti, a které nelze vzit zper* (Hladik,
2010). Prikladem muze byt naklad firmy na nakup a vystavbu vyrobni linky. Béhem produkéniho
obdobi vyrobni linky se zméni design produktu a linku je nutné pfebudovat. Z velké Casti 1ze ¢ast
linky pouzit pro novou vyrobu, ale zbyla ¢ast je nepouzitelna, tento naklad se nazyva utopeny.
Charakter utopenych naklad maji také naptiklad pauSaly poskytovatelim datovych siti, elektiinu
apod. Tyto naklady nese firma vzdy, piestoze nevyjadiuji jaky objem sluzby nebo zbozi byl
poskytnut (Hladik, 2010).

» Vztah mezi vyrobou a ndklady, podstata je, ze pro kazdou uroven vystupu si firmy musi
vybrat nejméne nakladnou kombinaci vstupii. Firma orientovand na zisk se bude vidy snaZit
nakladech. Tudiz pri danych mzdovych sazbdach, pozemkovych rentach, ndjemném za stroje
a cenach materialu bude firma hledat takovou kombinaci vstupii, které produkuji vystup nejméné
nakladnym zpiisobem. Tedy aby firma vyrobila dané mnozstvi vystupu pri nejmensich nakladech,
Zamestnava faktory tak, aby se vyrovnaly mezni produkty na penézni jednotku za kazdy vyrobni
faktor ““ (Samuelson a Nordhaus, 1991).
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2.2 Naklady, cena, vyrobni proces

2.2.1 Naklady a prodejni cena

Jednim z nedilezitych ukold ekonomické teorie je, prodejni (trzni) cena vyrobku nebo sluzby,
ktera je stanovena V relativné kratkém obdobi a zavisi na momentalni nabidce a poptéavce.

Zejména klasicka teorie upozoriiuje, Ze tzv. kratkém obdobi, se prodejni cena tvoii v souladu
s marginalnimi naklady dodavatelt. Pro firmy je proto v tomto smyslu dulezité stanovit hranice
rentabilni produkce a urcit pfesny rozsah Cinnosti, ktery zajistuje maximum zisku (,,maximalni*
produkce).

V praxi, v souvislosti uréenim nakladt v kalkulaci a jejich porovnanim s prodejni cenou je
vyuzivéano vnitinich vlivlh podniku a vnéjSich vlivii plsobicich na podnik, a proto dochazi
zustava po uhradé¢ marginalnich ndkladt vykonu). Nejdulezitéjsim limitujicim faktorem pro
ekonomické vysledky firmy je objem prodeje. V uréitém obdobi nemuze firma prodat vice nez
konkrétni mnozstvi realizované na trhu a vétSinou se dostava do situace nadbyte¢né kapacity, coz
nasledné upravuje 1 vyvoj nakladl. Zde je vyuzit pfedpoklad konstantnich marginéalnich ndklada,
popiipadé tvorba zisku nutného pro rozvoj firmy. Vysledkem téchto srovnani je kalkulace bodu
zvratu (Ogerova, Fibirova, 1998).

Slozité vztahy ceny a nakladi je mozné jednoduse roz¢lenit do ¢tyf primarnich situaci:

e prodejni cena je stanovena prumérnymi naklady;

e naopak prodejni cena je stanovena trhem; néklady je nutné cené ptizplsobit;

e prodejni cena se stanovuje na zédkladé¢ marginalni analyzy, ur¢uje maximalni rozsah
produkce;

o  kritické” naklady stanovuji cenu, jejiz snizeni pro firmu znamena ztratu (prah

rentability, bod zvratu).

2.2.1.1 Prodejni cena je urcena naklady

Na zéklad¢ empirickych vyzkumi bylo zjiSténo, ze u 60 % dotdzanych firem je vySe nakladi
faktory.
U kazdého prodavaného vykonu je mozné zjistit vztah ceny a nakladu, pfitom je vSak nezbytné

rozlisit:

18



prodejni cenu vymezenou celkovymi naklady vykonu

prodejni cenu vVymezenou variabilnimi ndklady vykonu

2.2.1.1.1 Prodejni cena stanovena na zakladé plnych naklada

Tato situace nastava ve dvou piipadech:

neexistuje trzni cena;

situace monopolisty.

Trzni cena neexistuje, pokud je vyrobek, sluzba zcela nové, nebo se jednd 0 zakazkovou

vyrobu, nebo ¢innost slozitou, v delsim ¢asovém obdobi, a je proto nutno brat v uvahu i vliv

nejistych okolnosti pted jejim dokon¢enim, naptiklad ve stavebnictvi.

.,V téchto pripadech, bud’ pro fakturovani prdce, nebo pro stanoveni katalogové ceny, pro nabidku

konkrétni cinnosti za predem stanovenych podminek vybérového rizeni, vychdzi firma pri uréeni

ceny z piedbéiné kalkulace plnych ndkladi vykonu vcetme planovaného zisku® (Ogerova,
Fibirova, 1998).

Zaroven je vSak nutné upozornit ze:

,, Tento pristup nezbavuje firma brdt v ivahu p¥i kalkulaci prodejni ceny i ostatni
souvislosti spojené s jeji tvorbou. Nejduilezitéjsi z nich je to, zZe zdkaznik je ochoten
zaplatit pouze za efekt (uzitek), ktery ziskava. Cena vyrobku je proto vice ¢i méneé,
| kdyz casto na prvni pohled pouze vzddlené, srovnatelna s cenami jinych novych
vyrobku (dodrzeni relace trznich cen), ¢i dokonce existuje cena konkurence, napriklad
pri vyberovém Fizeni, a potom se zasadné méni vztah ceny a ndkladi. Cena je ddna
a od ni se odvozuji plné naklady a zisk* (Ogerova, Fibirova, 1998).;

,Pokud je firma v monopolni situaci nebo monopolni konkurenci, nemiize rovnéz
stanovit cenu Vv jakékoliv vysi. Vysoka cena omezuje prodej. Tim se zdaroven zvySuji
prumérné naklady vykonu, protoze cast nakladu je fixnich a musi byt vynaloZeny i pri
niz§im mnozstvi prodanych vykomi. Firma proto pri stanoveni prodejni ceny bere
Vuvahu nejen plné ndklady vykonu, ale zdaroven zvazuje, zda mu tato cesta
maximalizovat triby a pritom nevyvola riziko, Ze pri relativné vysoké urovni prilaka

do daného sektoru cinnosti konkurenci‘ (Ogerova, Fibirova, 1998).

Odlisné situace nastava u vetejného sektoru, kde je pravné zajiStén monopol statu v urcité

oblasti ¢innosti. V téchto pfipadech je mozné dokonce realizovat vyrobky a sluzby za ceny na

urovni celkovych nékladl, bez nutnosti vytvaret zisk.
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2.2.1.1.2 Prodejni cena stanovena na zakladé variabilnich naklada vykonu

Firmy, které stanovuji prodejni ceny na zéklad¢ nakladi, kalkuluji pfedevSim celkové naklady
vykonu, které se méni s jejich realizovanym mnozstvim. Urcit timto zpisobem prodejni cenu,
nezavisle na prodaném mnozstvi, predstavuje zakladni chybu cenového rozhodovéani. Je zajimavé,
jak ¢asto se v praxi této chyby odpovédni pracovnici dopoustéji. VIiv poptavky je uvadén mezi
Cinitele, které ovliviuji tvorbu ceny az na tietim misté, az za naklady a vlivem konkurence.

Nékdy ovsem muze byt prodejni cena uréena pouze na Urovni variabilnich nékladi vykonu.
Dochazi k tomu naptiklad pfi dodate¢ném prodeji nebo za stavu, kdy je necekané oslabena

planovana ¢innost firmy.

2.2.1.2 Prodejni cena je urcena trhem, naklady je tfeba cené prizptsobit

V této modelové situaci je prodejni cena stanovena nezavisle na nakladech konkrétniho
dodavatele, je dana trhem. Firma miiZe proto pouze zvazovat mozné zmény cen v dusledku zmén
objemu prodeje a stim spojenym rozsahem ¢innosti, ovlivitujicim vyvoj nakladt konkrétnich
vykoni:

e cena ma Vtomto pfipad€é velmi podstatnou ulohu Vv trzni ekonomice, je vychozi
informaci pro rozhodovani;

e cena vyvolava zmény rozsahu prodeje s pfimym vlivem na vyvoj naklada.

2.2.1.3 Uloha ceny v trini ekonomice

»Klasickd ekonomicka teorie vychazi z regulacni funkce ceny v ekonomickém systému.

Kupujici tim, Ze je ochoten zaplatit urcitou cenu, urcuje rozsah vyroby dodavatelii. Kazdy ze
subjektit na trhu sleduje své zdajmy a pusobenim ,, neviditelné ruky* trhu dochdzi za danych
podminek, k maximalizaci jejich uzitkal.
Pokud neni urcitéeho vyrobku nebo sluzby na trhu dostatek, jeho cena se zvysSuje az do okamZiku,
kdy se nabidka vyrovna s poptavkou. Naopak, jestlize nabizené mnoZstvi prevysuje v konkrétnim
okamzZiku poptavku, cena klesa az do vyrovnani nabidky a poptavky. Cena je zakladni faktor
rovnovahy celého ekonomického systému“ (Ogerova, Fibirova, 1998).

Fungovani tohoto ,,zazracného* mechanismu je podminéno splnénim zékladnich kritérii:

e velky pocet kupujicich a prodévajicich, dokonale informovanych o situaci na trhu;
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e u dodavatelti pasobi zdkon klesajicich vynosu, ktery je vystizen rostouci kiivkou
marginalnich nakladu.

V ptipadé, Ze tyto podminky jsou nesplnény, mize dochazet i k uplné opacnym reakcim.
Vyssi poptavka po konkrétnim vyrobku nebo sluzbé zvySuje jeho cenu, a naopak,
modernizace technologii umoziuje pii rostoucich prodavanych objemech snizovat naklady
atedy i ceny. Je proto nezbytné si polozit otazku jaky je vztah mezi rozsahem c¢innosti

firmy, prodejnich cen a nakladu.
2.2.1.4 Vliv prodejni ceny na rozsah prodeje a naklady
Diusledky zmén prodejnich cen na vyvoj naklada je mozné sledovat ve dvou krocich:

e vliv prodejnich cen na rozsah a objem ¢innosti,

e vliv zmén rozsahu a objemu ¢innosti na naklady
Vliv prodejnich cen na rozsah ¢innosti

Piisobeni zmén cen na vyvoj poptavky je podminéno charakterem Cinnosti (napt. zda lze tvofit
zasoby), charakterem trhu, druhem vyrobku a zda sledujeme cile relativné kratkého ¢i dlouhého
obdobi, zda je dosazeno tzv. psychologické ceny.

Pokud na trhu existuje dokonala konkurence a poptavka je pruzna, zména ceny tim, Ze
podporuje ¢i omezuje poptavku, mize pusobit na zmény prodavaného a kupovaného mnozstvi na
trhu.

Urcita firma, jejiz podil na trhu je relativné nizky, nema moznost vyrazné&ji ovlivnit
rovnovaznou cenu, kterd je vysledkem plisobeni trzni nabidky a poptavky. Muze vSak mimotadné
ovlivnit vlastni ekonomické vysledky jednostrannymi zménami cen. Pokud by cenu zvySovala,
snizovala by svilij podil na trhu, naopak by mohla zvysit sviij rozsah prodeje snizenim ceny.
Pfitom musi soucasné uvazovat, Ze jestli bude prodavat za trzni cenu, bude realizovat rozdilné
mnozstvi piijmi Vv jednotlivych obdobich nasledkem sezoénnich zmén poptavky.

Tento stav nedava firm¢ dostateény prostor pro rozhodovani, neni pfili§ vyhodny, firma se
Z této situace proto snazi uniknout diferenciaci svého produktu pii srovnani s konkurenci,
vytvorenim vlastniho trhu (Ogerova, Fibirova, 1998).

Rozdilna situace je u vyrobki a sluZeb, které nemaji na trhu substituty, a jejich poptavka
nemuze byt snizena. Nékdy se podaii presvédCit spotiebitele ti¢innou reklamou, Ze pouze jejich

produkt nebo sluzba je pro né¢ vhodna, i kdyz se jedna o potieby, které jsou zbytné. Nicméné jsou
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vyrobky, které jsou natolik spojeny s navyky spotiebiteltl, Ze jejich mnozstvi prodeje neni mozno
V podstaté zmeénit (chléb, cigarety).

V téchto piipadech ma zména prodejni ceny nizky vliv na poptavku trhu, krom¢ téch piipadd,
kdy je cilem firmy ziskat vyraznym sniZzenim ceny monopolni pozici na trhu. V téchto piipadech
se jedna o tzv. strategii masového trhu (Ogerova, Fibirova, 1998).

V tzv. kratkém obdobi mohou mit urcita rozhodnuti jiné dopady nez v relativné delSim.
Zména cenové politiky firmy, které je zamér zvysSeni podilu na trhu, pfi obétovani casti zisku
v disledku snizené marze povede K naplnéni stanoveného zaméru az do doby, kdy se konkurence
vyrovna s touto zménou. Tim se ztrati prvotni efekt. A jedinym vysledkem této akce (v relativné
delsim ¢asovém obdobi) bude snizeni rentability.

Psychologické piisobeni cen neni pfili§ vysvétlené, protoze zmeéna ceny nemusi mit Zadny vliv
na prodané mnozstvi, dokonce a naopak poptavka se mize zvysit soucasné s rostouci cenou.

Je proto nesnadné urcit predem, jaky bude mit vliv zména prodejni ceny na rozsah prodeje.
Psychologické faktory je vzhledem K jejich mnozstvi naro¢né sledovat. Velice ¢asto proto unikaji
Vv cenovém rozhodovani pozornosti firem.

I kdyZ jsou vztahy zmén ceny a prodavaného mnozstvi rizné, rozsah prodeje se stile méni

a pro rozhodovéani jsou proto nutné informace o vlivu téchto zmén na vyvoj nakladi.

Vliv zmén rozsahu ¢innosti na naklady

Celkové naklady (TC) se méni s rostoucim rozsahem vyroby a prodeje, avSak tyto zmény
nejsou proporcionalni. Primérné naklady na jednici, tzn. celkova vyse nakladi délena mnozstvim
vykont, klesa pfi rostoucim rozsahu €innosti a obracené.

Soucasné je nutno rozliSovat, zda se vysledky tykaji kratkého obdobi nebo obdobi relativné
dlouhého.

V kratkém obdobi, to znamena ¢asovy usek, béhem n¢hoz neni pfili§ mozné investovat, ménit
stala aktiva (budovy, technologicka zafizeni...), se celkova vyse ¢asti nakladi neméni, tzv. fixni
naklady. Pokud je mozné v ramci instalované kapacity zvysit rozsah ¢innosti, protoze snizit 1ze
vzdy, méni se pouze variabilni néklady (¢ast mzdovych nakladi, spotifeba zédkladniho materialu,
¢ast nakupovanych sluzeb, spotieba vyrobni energie, atd. ...).

V kratkém obdobi je zvySeni Cinnosti zajiStovano Vramci instalované kapacity, miize byt
feSeno 1 organizacnimi zménami Cinnosti, prodlouzenim pracovni doby, znasobenim poctu smén

atd. (Ogerova, Fibirova, 1998).
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V disledku toho je proto mozno zjednodusené prohlésit, ze pokud se meni rozsah Cinnosti,
meéni se také celkové naklady, piestoze ne tak rychle. Aplikujeme-li tento poznatek na pramérné
naklady (AC), bude zjistén pravy opak. Jestlize se zvySuje rozsah Cinnosti, primérné naklady
klesaji, jestlize se snizuje, tak rostou.

Naéklady se z tohoto pohledu déli do dvou zakladnich skupin:

e variabilni naklady;

e fixni naklady.

V relativné dlouhém ¢asovém obdobi ma firma moznost investovat nebo naopak prodat ¢ast
zafizeni dusledkem zmén rozsahu ¢innosti. Fixni néklady se méni ihned v konkrétnim okamziku
uvedeni ¢i vyrazeni kapacity z provozu. Jednorazovym zvysenim nebo snizenim celkové kapacity
se zvySuji, anebo snizuji fixni naklady.

V dlouhém obdobi je mozné provadét zasadni zmény technického vybaveni, restrukturalizaci
nebo reorganizaci Cinnosti. Jejich vysledkem jsou zmény dosahovanych vystupti nebo jejich
parametrt, ¢i dokonce vlastniho charakteru ¢innosti. V dlouhém obdobi se fesi efektivita ¢innosti
nejen jako vysledku a vyvoje nakladu, ale predevsim celkového umisténi na trhu ovliviujici
vyznamné cenovou hladinu prodavanych vykonti a rozsah prodeje. Uvahy, které se tykaji
dlouhého obdobi, by mély vychazet z marketingovych odhadii konkretizovanych do odhadu
vyvoje cen, vyroby a nakladl pro obdobi, kdy bude nova investice uvedena do provozu.

Pti analyze nakladd i v tomto piipadé plati, ze celkové naklady rostou nebo klesaji se zvySenim
nebo snizenim rozsahu cinnosti a Ze se nevyvijeji proporcionalné. Primérné nédklady se

S rostoucim rozsahem ¢innosti mohou jak snizovat, tak ale také zvysovat.

2.2.1.5 Maximalni rozsah ¢innosti uréeny marginalni analyzou

Ve spojitosti s prirastkovymi naklady je mozné Vv praxi vyuzit zavéry ekonomické teorie
tykajici se marginalni analyzy, ktera vymezuje podminky pro maximalizaci zisku v zavislosti na
vyvoji marginalnich kategorii — marginalnich nakladd, vynost, zisku. Tyto kategorie definuji
obrat konkrétni celkové veli¢iny (nakladd, vynosi, zisku) pii zvySeni prodeje o dodate¢nou
jednotku. Zavéry marginalni analyzy jsou pouzivany naptiklad pti rozhodovani konkrétni varianty
¢innosti, s vyuzitim porovnani zvySeni vynosu na jedné strané a zvySeni néklada s tim spojenych
na stran¢ druhé. Dokud jsou pfiristkové vynosy vyssi nez piiriastkové naklady, poté bude pro

firma vyhodné rozsifovat ¢innost (Ogerova, Fibirova, 1998).
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V ekonomické teorii méa grafické vyjadieni marginalnich naklad podobu kfivky ve tvaru U.
Az do urcitého rozsahu vyuziti kapacity naklady klesaji a potom rostou. ,,Pricinu tohoto vyvoje
poprvé formuloval Ricardo ,,zdkonem klesajicich vynosu*“, podle néhoz se pri rostouci cinnosti
zvySuji vstupy, ale jejich produktivita klesa, marginalni naklady rostou.

, Formalni matematicka formulace vztahii mezi marginalnimi, primérnymi variabilnimi
a prumernymi celkovymi naklady vykonu umoznuje definovat jejich zakladni vztahy a vytvorit tak
teoreticky zaklad i pro praktické aplikace.

Jestlize se jako funkce z = f (Q) oznaci celkové variabilni naklady produkce Q, jsou marginadlni
naklady urceny prvni derivaci této funkce " podle Q. Pri zvySeni produkce o AQ z urovné
produkce Q se se zvysi variabilni niklady Af = flQ + AQ) — f(Q)“ (Ogerova, Fibirova, 1998).

ZvySeni prumérnych variabilnich nékladi jednotky produkce je potom dano:

Af  _ _fQ+AQ)-fQ)
AQ AQ
Marginalni nakdady (m) pfi rozsahu () jsou definovany: (6)
m =lim AFAQ (Q)

2.2.1.6 Minimalni rozsah ¢innosti urc¢eny analyzou bodu zvratu

.,V praxi si Fidici pracovnici kladou ndsledujici otazku: ,,Od jakého rozsahu cinnosti je mozno
realizovat zisk? “, popripade, coz vyjadruje totéz: ,,Jaky je rozsah cinnosti, ktery by nemél byt
snizen, aby nevznikla ztrata?

Resent téchto otazek je spojeno s nékolika ndzvy:

o analyza (kalkulace) bodu zvratu, mrtvého bodu;
e kalkulace prahu rentability;
e urceni kritického mnozstvi, kritickych vynosu.

Urceni rozsahu cinnosti, pri kterém celkové vynosy uhrazuji celkové naklady, vychazi z analyzy
nakladii ve vztahu ke zmendam rozsahu cinnosti, tzn. z rozliSeni fixnich a variabilnich nakladi
(Ogerova, Fibirova, 1998).

Pii komparaci prodejni ceny a variabilnich nakladd vykonu je nalezena marze vykonu (kryci

prispévek, ptispévek na uhradu).
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prodejni cena (c) — variabilni naklady (v) = marze

Pomoci marze se kvantifikuje ptinos urcitého vykonu k celkovému hospodarskému vysledku
firmy. Tato poloZzka je ¢ast ceny, ktera slouzi k vyrovnani fixnich ndkladi a tvorbé zisku. Na
pocatku kazdého obdobi je nutné nejdiive zaplatit fixni ndklady a teprve od urcitého rozsahu

prodeje je mozné dosahnout zisku (Ogerova, Fibirova, 1998).

Priklad:
Variabilni proporcionalni naklady vyrobku 10 K¢
Celkové¢ fixni ndklady 50.000 K¢
Prodejni cena 90 K¢
Vyrobni marze 90 - 10 =80 K¢

Prah rentability (bod zvratu, mrtvy bod — minimélni mnoZzstvi nezbytné k tthradé fixnich nakladi)
50.000/80 = 625 ks
V penéznim vyjadreni, kritické vynosy (vynosy bodu zvratu) 625 x 90 = 56.250 K¢

Zména ceny, pokud se neméni i naklady, pfimo ovliviiuje hospodaisky vysledek. Tyto
informace jsou podstatné nejen pro celkovy vysledek firmy, ale také pro rozhodovéani o zménach
Vv kazdém konkrétnim piipadé, to znamena pro urceni vlivu konkrétniho vykonu, skupiny, zmén
sortimentu na celkovy hospodarsky vysledek firmy.

Informace o vysi marze je podstatna zejmeéna v téchto souvislostech:

e Plinovani vyvoje zisku a jeho pribéZna kontrola. Zakladni informaci stanoveni
vyvoje zisku v uréitém obdobi je plan prodeje, ktery stanovi cile prodeje v ¢lenéni
podle konkrétnich sortimentnich skupin a polozek. Navazujici rozpocet vynosu
umoziluje zobrazit vzajemné pusobeni skute¢né poptavky a jejich ptipadnych zmén
v dasledku konkrétni cenové politiky. Ze sledovani rozpoctu vynosu s rozpoctem
nakladt je mozné naplanovat hospodaisky vysledek konkrétniho obdobi. Naopak
velmi Casto je vySe planovaného zisku dana predem jako cilova veli¢ina urcitého
obdobi. Tento cil vyplyva nejen z konkrétni ekonomické situace firmy (rozsahla
investi¢ni ¢innost, splaceni uvéru), ale 1 z o¢ekdvani vlastnikti dosdhnout ocekavané
rentability vlozené¢ho kapitalu. Pribézna kontrola zisku pomoci nakladového
ucetnictvi umoznuje zjistit faktory a pfiCiny realného vyvoje vynosi a ndkladd,

operativeé reagovat na vykyvy ve vyvoji planovanych ekonomickych veli¢in.
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e Ziskani informaci v kazdém obchodnim p¥ipadé. Nejen pro urcity vyrobek, ale
i pro urCitého zakaznika, na konkrétnim trhu je mozné zjistit v uréitém obdobi
realizovanou marzi. Timto zpusobem je mozné zaroven kvantifikovat, zda a jak
vynosy pokryvaji fixni naklady zakaznika, vyrobku nebo trhu.

e Kontrola rentability na konkrétnim obchodnim pfipadu, umoznuje rozvijet vztahy
se zdkazniky zvySenim rozsahu prodeje, zménou kvality nabizeného produktu s vyssi

marzi atd. (Ogerova, Fibirova, 1998).

2.2.2 Naklady a vyrobni proces

Porovnani nakladi a ceny je primarnim podnikatelskym problémem. Historicky nejstarsi
potize, které se objevily v souvislosti s kalkulaci nakladd vykont, byly v podminkach industrialni
vyroby (Ogerova, Fibirova, 1998).

Pfitom mnoho problémt zndmych z praxe pramyslovych firem je spole¢nych jakékoli ¢innosti
— vy€lenéni a vytvoreni stfedisek uvnitf firem, kritéria méfeni rozsahu stiedisek a jejich
vysledku, problematika kalkulace nakladi vykont, pfistupy K Fizeni nakladu a jejich praktické
vyuziti, zjiSténi optimalniho rozsahu ¢innosti za danych cenovych a ndkladovych podminek atd.

Reseni problematiky nakladového uletnictvi je pfimo spojeno se znalosti vécné-naturalniho
prubéhu konkrétnich ¢innosti, postupti a procest uvnitt firem. Vybudovani systému nakladového
ucetnictvi proto pfedpokladdd interni tymovou spolupraci pracovnikli nejriznéjSiho profesniho
zaméieni.

Ridici pracovnici na nejvy$§im stupni firemni hierarchie by méli byt schopni definovat
z hlediska potfeb ekonomického fizeni a rozhodovani zakladni pozadavky na obsah, rozsah,
¢lenéni, podrobnost a periodicitu poskytovani informaci ndkladového ucetnictvi.

Pracovnici ucetnich ttvard ve spolupraci s pracovniky technického zabezpeceni
a softwarového vybaveni informaénich systémi pro vnitropodnikové fizeni by méli vice tzce
spolupracovat s Fidicimi pracovniky provoznich ttvaru.

vvvvvv

trhu, protoze primarné ve vyrob¢ se fesi:

e snizovani nakladu;
e zajisténi kvality vyroby, u sluzeb ¢innosti;

e roz$ifeni kapacity pii zvySeni pozadavki trhu.
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Uspory nakladi vyzaduji bezchybné fizeni v nékolika zakladnich smérech:

e planovani spotieby vstupii pro fizeni jejich tokt;
e fizeni vyroby s cilem jeji optimalizace, vyzadujici ptesné definovani posloupnosti
operaci a dikladnou analyzu s tim souvisejicich nakladu;

e podpora informa¢nimi systémy optimalizujici dobu zpracovani.

V poslednich 20 letech vznikaji v tomto sméru zcela nové moznosti v diisledku dynamického
vyvoje komplexnich informacnich systému, které umoziuji na jednotné datové zékladné
propojovat relativné samostatné ,,moduly* informaci (vyroby, kvalita, persondlni fizeni, logistika,

investi¢ni majetek, ndkladové tcetnictvi....).

2.2.2.1 Vymezeni stiredisek a jejich ¢lenéni

Zdiraznéni odpovédnostniho pohledu za naklady je vysledek hlubSich zmén podnikatelského
procesu. Rozsifovani a rust ¢innosti firmy, doprovazeny rustem velikosti firmy, slozitosti jejiho
vnitiniho ¢lenéni, vyzaduje stale vice koordinaci ¢innosti uvnitt firmy, feseni otazek odpovédnosti
a pravomoci. Relativné samostatnym problémem je hodnoceni a motivace uvniti firemnich ttvart,
nalezeni i dalSich kritérii jak méfit pfinosu utvarl, nez jen trzni cenou. ,, Prosazovani téchto
tendenci v praxi vedlo zhruba ve 30. letech naseho stoleti k vydéleni postupii a metod, které jsou
zndamy pod ndzvem odpovédnostni ucetnictvi (Responsibility accounting). Tyto nové pristupy maji
V nasich podnicich tradici spojenou se jménem TomdaSe Bati, ktery vyznamné prispél k jejich
reSeni. Pripomernme aspon jednu z jeho zdakladnich myslenek: ,, Zdavod je viastné sdruzenim mnoha
set oddeleni, z nichz kazdé ma veliké mozZnosti iniciativy a znacnou hospodarskou samostatnost
(Ogerova, Fibirova, 1998).

Zékladni vnitropodnikové ttvary, které jsou odpoveédné za konkrétni naklady, jsou tzv.
odpovédnostni stiediska. Cleni se podle rozsahu pravomoci a odpovédnosti, v ndvaznosti na
stupeni jejich centralizace ¢i decentralizace. Rozdéleni firmy na stfediska je spojeno se strukturou
¢innosti firmy, jeho dekompozice. Na prvni fazi rozdéleni firmy, vytvofeni organizaéni struktury,
vnitini hierarchie odpovédnostnich stfedisek, navazuje zpusob jejich spojeni, ktery by mél
umoznit znazornit kooperaéni vazby mezi utvary a ur¢it odpovédnost za Uspory ¢i plytvani
s ndklady vykonu. Takovéto fizeni nakladi je dulezité zejména pro ta stiediska, ktera nedodavaji

piimo své vykony externim odbératelim, ale piedavaji je jinym utvaram uvniti firmy. Na tomto
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zakladé je mozno sledovat pfinos konkrétnich utvart k celkovému hospodaiskému vysledku
firmy.

Interni Clenéni nakladi podle stiedisek firmy vychéazi z organizacni struktury kazdé firmy
(skupinova stiediska, zavody, provozovny, pracovisté, vyrobni linky...) a také z charakteru
¢innosti, které¢ kazdé stiedisko pro spolecnost pfindsi (vyrobni, hlavni, servisni, spravni).

Stiedisko, je zakladnim pojmem odpovédnostniho pohledu ucetnictvi a vztahuje se K vnitinimu
usporadani firmy. Pfi jeho urceni je dulezité:

e vymezeni Cinnosti stiediska, urCeni a vymezeni dil¢ich vykont, které dodava
ostatnim utvarim;
e stanoveni ¢innosti jinych utvart, stfedisek tak, aby bylo mozno méfit jejich naklady

e ocenéni jednotlivych vykonu stfediska pomoci vnitropodnikovych cen

2.2.2.2 Kritéria méreni rozsahu ¢innosti stiediska

Vykony dodavané mezi stiedisky mohou byt méfeny jak pomoci naturalnich, tak i penéznich
jednotek (dil¢imi ¢i plnymi naklady, trzni cenou, apod.). Rozsah nakladu, ktery je podstatou
stanoveni vnitrofiremnich cen, zavisi na zplsobu fizeni stiediska, na jeho pravomoci
a odpovédnosti.

, Podil ndkladii strediska celkovym poctem predanych vykonii vyjadienych ve fyzickych
jednotkach (hodiny, vdahové ci objemové jednotky,...) kvantifikuje ndklady jednotky cinnosti
strediska, naklady tzv. interniho vykonu, vykonové jednotky. Toto ocenéni umozinuje ridit vyvoj
nakladu strediska, zprithlednit vécné a ndkladové vazby podniku, vytvorit kritéria objektivizace
nakladu i u vnitini kooperace * (Ogerova, Fibirova, 1998).

Jestlize stfedisko dodava své vykony ¢i servis dvéma ¢i nékolika ostatnim stfediskim firmy
a tyto vykony ¢i servis jsou rozdilné kvality, je nezbytné stanovit jednotku méfeni tak, aby bylo
mozné diferencovat nejen objem piedanych vykond, ale i diference v kvalité dodavky. Napiiklad
sttedisko predava ostatnim stfediskiim vykony, které se neodliSuji pouze délkou spotiebovaného
Casu, ale také technickou naroc¢nosti a vyuzitim rozdiln¢ kvalifikovanych pracovnikt. Jednotka
vykonu pro vSechny konkrétni dodavky vykonu by méla byt ocenéna na zakladé kalkulace, ktera
bude brat v uvahu rozdily v kvalité¢ dodavky a nesleduje pouze jejich objem. Hodina udrzby bude
proto z tohoto pohledu diferencovana, protoZze jen tak je mozné zavést funk¢éni systém piedani
a kontroly vykonii mezi stfedisky.

,,.Je nutné diferencovat ocenéni jednotky vykonu dodavatelského strediska? Ocenéni, které by

bylo sice jednoduché, ale nerespektovalo by rozdily v technické narocnosti poskytovanych vykonii,
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by mohlo v praxi vést k odmitani takovychto kritérii pri potvrzeni mnozstvi predaného vykonu
a tedy i nakladi zkreslujicich hospodarsky vysledek odebirajiciho strediska“ (Ogerova, Fibirova,
1998).

Nicmén¢ piesné stanoveni méfitek vykonu je velmi naro¢né a slozité. Je nezbytné pii vybéru
a ocenéni jednotky vykonu stfediska zvazit unosnost kompromisu jeho jednoduchosti a piesnosti.
Zéakladnim tkolem pfitom je, aby jednotka vykonu vystihla rozdilnost ¢innosti stfedisek a aby ve
velikosti dodaného vykonu popisovala zmény v ¢innosti dodavatelského strediska. Jen tak je
mozno méfit nejen opravdu odvedené vykony servisniho stfediska, ale i fidit jeho hospodarnost,
zformovat a vytvofit relativné objektivni evaluaci pro kalkulaci nakladi vykont v konkrétnich
odbératelskych strediscich.

Struktura a systém kalkulace nakladii vykonu je nutné ptizpusobit a rozvijet v souvislosti se

zménami v pribéhu a fizeni Cinnosti stfedisek. Zejména v téchto souvislostech:

e vybér stiediska a jeji jednotky vykonu;

e spotieba materidlu a jeji sledovani;

e me¢ieni ¢asu, sledovani chodu Cinnosti stiediska,

e pribézna kontrola stupné vyuziti kapacit stiediska;
e odstranéni nebo omezeni neproduktivniho ¢asu;

e Tfizeni a kontrola subdodavek;

e sledovani a omezovani nekvalitni ¢innosti, zmetka.

Vsechny zmény vedeni operaci a Cinnosti jsou spojeny s rizikem dopadu na strukturu
a koncepci kalkulace nakladi. Musi byt proto neustale ovéfovana vzajemna shoda vécného fizeni
vyroby a kalkula¢niho systému sledovani nakladd. Pravé tyto konsekvence zpusobuji nejvéetsi

problémy integrace nakladového ucetnictvi do systému fizeni firmy (Ogerova, Fibirova, 1998).
2.3 Financni analyza

,Financni analyza patii k zakladnim dovednostem kazdého manazera. Tvori kazdodenni
soucast jeho prdce, nebot zavery a poznatky financni analyzy slouZi nejen pro strategické
a taktické rozhodovani o investicich a financovani, ale i pro reporting vlastnikium, véritelum
adalsim zdajemcum. V posledni dobé vzrusta tlak na transparentnost a relevantnost informaci,
které firmy poskytuji investorské verejnosti* (Kislingerova, kolektiv., 2010). Piedtim, nez je

pfijato jakakoliv investi¢ni rozhodnuti ve firm¢, musi byt znama ,,finan¢ni kondice®, tedy finan¢ni
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zdravi firmy. Nejde pouze 0 momentalni stav, ale zejména o zakladni vyvojové tendence v case,
stabilitu, resp. kolisavost vysledkli a o porovnani se standardnimi hodnotami v oboru, odvétvi,
anebo konkrétn¢ v porovnani s konkurenci. Minulost a soucasnost informuje o pozitivech
a zaporech vykonnosti, o potencionalnich rizicich, ktera plynou ze soucasného fungovani. Stejny
aparat jaky pouzivame k analyze minulosti a soucasnosti, je vyuzivan také Kk analyze duasledku
ptijimanych rozhodnuti do budouci finan¢éni kondice. Zavéry finan¢ni analyzy tak znacné
ovliviyji finanéni rozhodovani (Kislingerova, kolektiv., 2010).

V oblasti teorie i praxe je dostupné velké mnozstvi definic finanéni analyzy. Je mozné ji vnimat
jako soubor ¢innosti, jejimz ukolem je zajistit a vyhodnotit komplexné financni stav firmy.
Finan¢ni analyzu pouziva ekonomicky tsek firmy. Zalezi zejména na velikosti firmy a na jeji
struktute. Vysledky finan¢ni analyzy spolu s vyro¢ni zprdvou obycejné garantuje finan¢ni feditel.
V mensich podnicich pak splyva prace na useku finanéniho ucetnictvi, nakladového téetnictvi,
interniho auditu, v nékterych spolecnostech controllingu a financi. Propojenost jednotlivych

oblasti ve firmach zobrazuje obrazek 1.

Obrazek 1: Propojeni mezi finanénim mng., finanénim tcetnictvim a nakladovym tcetnictvim

Propojeni mezi finanénim managementem, finan¢nim aéetnictvim a nikladovym dcetnictvim.

Rozvaha, vikaz Finanéni rozhodovini o:
. s - ol T w . - L . . .
ziska a ztrit, cash [S Vyrotni zprava ey investicich
flow financovani
h
Finanéni

ucetnictvi

Interni audit |<€ Informace Externi aundit

Nikladoveé
ucetnictvi

Zdroj: 1 KISLINGEROVA, Eva. ManaZerské finance. 2.

V praxi se Casto setkame s minénim, ze financ¢ni analyza neni nutnd. Casto se povazuji za
dostacujici data z ucetnictvi pro finanéni rozhodovani ziskana prostiednictvim ucetnich vykaza:

rozvahy, vykazl zisk( a ztrat a piehledu o finan¢nich tocich. Tato data firma shromazd'uje,
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eviduje, tfidi a dokumentuje veSkeré informace o soucasném i minulém hospodaieni firmy. Pro
rozhodovani finan¢nich manazeri vSak nemaji tyto souhrnné tdaje postacujici vypovidaci
hodnotu. Nemohou poskytnout a ani neposkytuji kompletni a detailni obraz o hospodaieni firmy,
o jeho slabych a silnych strankach, piilezitostech, nebezpeéich, o finan¢ni rovnovaze firmy
a o celkové kvalité hospodafeni. K tomuto Gc¢elu finanéni manazeti vyuzivaji financni analyzu
jako formalizovanou techniku, kterd porovnava ziskana data mezi sebou navzédjem a rozsitfuje tak
jejich vypovidaci hodnotu a také i umoziuje dospét ke konkrétnim zavérim o celkovém
hospodafeni a finan¢nim stavu firmy, podle nichz lze pfijimat rozhodnuti rizného druhu. Jen
velice obtizné si lze piedstavit manaZera, ktera se rozhoduje pouze na zakladé zistatkl ¢i obratl
jednotlivych uctl. Konkrétni ¢isla z ucetnich vykazi dostavaji prakticky smysl a vyznam zejména
az pii porovnani s dal$imi ¢iselnymi Gdaji. V porovnani jednotlivych ukazatelii v ¢ase a prostoru
spo¢iva hlavni pfinos a vyznam finanéni analyzy pro konkrétni rozhodovani manazert

(Kislingerova, kolektiv., 2010).

UZivatelé finan¢ni analyzy
Informace, které se tykaji finan¢niho stavu firmy, jsou pfedmétem zajmu nejen manazert, ale
i mnoha dalSich subjektt ptichazejicich n&jakym zptisobem do kontaktu s danou firmou. Uzivatelé
finan¢nich analyz jsou jednak externi, ale 1 interni.
K externim uzivatelim patii:
e investofi,
e banky a jeho orgény,
e stat a jeho organy,
e obchodni partneti, zdkaznici a dodavatelé,
e manazefi, konkurence apod.
K internim uzivatelim patfi:
® manazefi,
e odborari,
e zaméstnanci.
U nékterych uZivateld je na prvni pohled motivace z4jmu o financni analyzu zfejma, zejména

U investorl a manazert, u jinych jsou diivody zajmu skryt&jsi, a proto budou nize objasnény.
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Investori

Investofi (akcionafi a ostatni), ktefi jsou pro firmu poskytovatelem kapitalu, sleduji informace
0 finan¢ni vykonosti firmy ze dvou davodii. Zakladnim, je ziskani dostatecného mnozstvi
informaci pro rozhodovani a ptipadnych investici v dané firmé¢. Hlavni pozornost se soustied’uje
ke stupni rizika a vynosu spojenych s vlozenym kapitadlem. Druhym divodem je ziskani
informaci, jak spole¢nost naklada se zdroji, které jiz investoii firmé poskytli. Tento aspekt je
zejména dulezity v akciovych spole¢nostech, a protoze dochazi kjiz zminénému oddéleni
vlastnictvi od fizeni: vlastnici kontroluji, jak manazefi hospodafi. Vedeni spole¢nosti ma zpravidla
vyznamnou Volnost v jednani pfi dispozici s majetkem firmy. Praxe potvrzuje, ze dochazi
k neshodam mezi zajmy akcionafti a manazerd. S kontrolni ¢innosti vlastnikd a majiteld vuci
manazerim je spojena existence specidlni kategorie nakladl, tzv. Agency Cost. Tyto ndklady
obsahuji veskeré vynalozené prostiedky souvisejici s kontrolou managementu firmy. Jejich vyse
mize do jisté miry ovlivnit vykazovanou vykonost firmy a také jeji hodnotu (Kislingerova,

kolektiv., 2010).

Banky a ostatni véritelé
Banka a ostatni finan¢ni ustavy vyuZivaji informaci finan¢ni analyzy zejména pro zavéry
0 finan¢nim stavu potencialniho, anebo jiz existujiciho dluznika: banka se na zakladé vysledkt
finan¢ni analyzy rozhoduje, zda poskytne nebo neposkytne tvér, v jaké vysi a za jakych
podminek. Pravidelny reporting firmy bance o vyvoji finanéni situace tvofi nedélitelnou soucast

uvérovych smluv.

Stat a jeho organy
Stat a jeho orgdny zaméiuji SVou pozornost na kontrolu spravnosti vykdzanych dani. Statni
organy vyuzivaji informace o podnicich i pro rtuzna statisticka Setfeni, kontrolu firmy se statni
majetkovou ucasti, rozdélovani financnich vypomoci jako jsou dotace, subvence, garance uveri
apod. a pro ziskani piehledu o finan¢ni situaci firmy, které byly v ramci vefejné soutéze svéieny

statni zakazky.

Obchodni partneri

2%

hradit své zavazky. Sleduji zvlast¢ platebni schopnost splaceni svych finan¢nich zavazkd,

likviditu, zadluzenost.
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Tyto indikatory jsou vyrazem kratkodobého zajmu obchodnich partnert: Kk tomu vsSak
pristupuje i vyznamné hledisko dlouhodobé, tj. ptedpoklady dlouhodobé stability dodavatelsko-
odbératelskych vztahd.

Zakaznici, klienti maji zajem na pfiznivé finanéni situaci dodavatele. Jde piedev§im 0 ty
odbératele, které by bankrot dodavatelské firmy vyrazné ohrozil v jejich vlastnich aktivitach.

Prioritnim cilem je tedy bezproblémové zajisténi vyroby.

ManazZeri
Manazefi vyuzivaji vysledk finan¢ni analyzy pro operativni a strategické finanéni fizeni
firmy. Z hlediska pfistupu k informacim maji ty nejlep$i podminky pro zpracovani finan¢ni
analyzy, protoze disponuji informacemi, které nejsou vefejné dostupné externim zijemcim
(investorim, bankam atd.). Manazeti znaji kompletni obraz finanéniho stavu a zpravidla jej
vyuzivaji ke své kazdodenni praci. Jednd se o to, aby skutecné veskera ¢innost byla podfizovéna

zakladnimu cili firmy.

Zaméstnanci

Zaméstnanci firmy maji také pfirozeny zdjem na prosperité a finanéni stabilité¢ firmy kde
pracuji. Jde o perspektivu a jistotu dalSiho zaméstnani, o moznosti v oblasti mzdové a socidlni,
popt. dalsi benefity poskytované zaméstnavatelem.
Vycet uzivateli finan¢ni analyzy neni zdaleka kone¢ny. EXistuje celd fada dalSich zajemcu
0 zpravy z hospodafeni firmy. Mezi jinymi je mozné jmenovat napi. odbory, danové poradce,
analytiky, makléfe a Sirokou vetejnost.

Z vySe uvedeného mnoZstvi uZivatell vyplyva, Ze vyznam finan¢ni analyzy neni moZné
v zadném piipadé podcenovat. Naopak, v sou¢asné moderni a informované dobé si existenci firmy
bez pribézného sestavovani a vyhodnocovani finan¢nich ukazatelt neni mozné viibec ptedstavit.
Proto obezndmenost s vysledky finanéni analyzy patii k zdkladnim dovednostem kaZzdého

manazera bez ohledu na, kterou pozici ve struktufe firmy zastava (Kislingerova, kolektiv., 2010).

Vstupy do finan¢ni analyzy
Zékladnim zdrojem pro finanéni analyzu je Gcetni zavérka. V Ceské republice upravuje tuto
oblast pfedevsim zakon ¢. 563/1991 Sb., o ucetnictvi, ve znéni pozdéjsich zédkont, a dale od
1. 1. 2003 soubor opatteni, kterymi se stanovi G¢etni osnova a postupy tétovani. V tomto kontextu
je dulezité ptipomenout, ze k 1.1 2004 byla uskutecnéna zmeéna zdkona o ucetnictvi, jsou

piipravovany provadéci vyhlasky a plati Ceské ucCetni standardy, které¢ si kladou za cil
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harmonizovat postupy Vv této oblasti s EU. Tim dochazi k naplnéni dvou cilii prosazovanych
Vv ramci spolecenstvi EU, a to k:
e formalni a obsahové harmonizace ucetniho zpravodajstvi zabezpecujiciho
uzivatelim srovnatelnost informaci pro rozhodovani
e dosazeni nové kvality ucetniho zpravodajstvi s preferenci potieb externich

uzivatell a kritéria pravdivého a vérného zobrazeni.

Ocekéva se, ze zavaddénim harmonizovaného Ucetnictvi se podstatnou mérou zvysi piistup
firmy na kapitalovy trh, nebot’ rozdilnost ucetnich standardi v jednotlivych zemich komplikuje az
dosud praci analytikli. Lze oCekavat, Ze postupujici globalizace ptinese dalsi sjednocovani tak, aby
existoval jednotny a transparentni zaklad pro investory v globalnim svéte.

Zastavme se nejprve u zakladnich typt ucetnich zévérek, se kterymi lze pracovat v soucasné

dob& v CR. Jde o tii zakladni typy G&etnich zavérek.

e fadnou,
e mimoradnou,

e mezitimni.

Patrné nejCast&j$im typem ucetni zavérky je fadna Gcetni zavérka. Je zpracovéana k poslednimu
dni béZného ucetniho obdobi, k tomuto casovému okamziku jsou uzavirany Gcetni knihy. Slouzi
jako zaklad pro vypocet dan¢ z ptijmu za ptislusny rok: jedna se o tzv. kone¢nou ucetni zavérku.
Mimotadna ucetni zaverka, kterd je rovnéz kone€nou ucetni zavérkou je sestavovana pro ptipady,
kdy to vyzaduji okolnosti, napt. vstup spolecnosti do likvidace nebo do konkurzu.

., Mezitimni ucetni zaverka je zdverkou sestavovanou v pribehu ucetniho obdobi i k jinéemu
okamZiku, nez ke konci rozvahového dne. Jde o sestaveni zaverky napr. v souvislosti s preménou
spolecnosti. Podstatny rozdil proti radné ucetni zavérce spociva v tom, Ze mimo neuzavirani
ucetnich knih je inventarizace majetku pripravovana jen pro ucel vyjadieni ocenéni. Mezitimni
ucetni zaverka md v porovnani s radnou ucetni zdaverkou omezenou vypovidaci schopnost‘
(Kislingerova, kolektiv., 2010).

V praxi se je mozné setkat jesté s konsolidovanou ucetni zavérkou. Je rovnéz fadnou ucetni
zaverkou, ktera je povinna mezi kapitaloveé propojenymi subjekty. Hovotfime o skupiné firem: jde
0 vyjadreni finan¢nich efektd, jakoby Slo o jeden celek. Konsolidovana ucetni zavérka slouzi

k informovani akcionaitd a spole¢nikti matefské spole¢nosti podniku a dalSich zainteresovanych
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osob. Nikdy vsak neslouzi pro danové ucely ani se nedotyka oblasti rozdélovani hospodaiského
vysledku.

Konsolidace je pomérné sloZity proces, jehoz pravidla jsou priibézné aktualizovana. ,,Upravy
konsolidaci se v jednotlivych zemich lisi: na kapitialovéem trhu USA podléha 51 % emitentii
cennych papirii povinnosti konsolidace. Jejim prostrednictvim je zajistovana spolehlivost
informaci i pro minoritni akcionare. Kvalitativné rozdilna situace je napriklad v zemich Asie, kde
plati zcela odlisna pravidla a minoritni akcionari maji omezeny pristup ke skutecné vykonnosti
podniku. Zdkladni principy konsolidace 7. direktiva Rady Evropskych spolecenstvi. Tento predpis
neresi techniky sestavovdni, nybrz sleduje koordinaci narodnich technik. Ucetni zavérka a vyrocni
zprdva vcetné vyroku auditora podléhaji tzv. zverejiovaci povinnosti, kterd je upravena v § 20

a 21 zdkona o ucetnictvi* (Kislingerova, kolektiv., 2010).

2.4 Vynosy a cena

2.4.1 Clenéni vynosi

Pro firmy je jednou z nejpodstatngjsich informaci kvantifikace vystupu, s cilem optimalizovat
strukturu ¢innosti. Prodavané zbozi a sluzby se nejcastéji kategorizuji do vybérovych skupin,
popiipad¢ podle skupin zékaznikl, konkrétnich trhi (napf. doméci a zahrani¢ni). Ve vSech
pfipadech se kvantifikuje vliv cen a objemu prodeje na vysi celkovych nékladl, kone¢ného
hospodatského vysledku a rentabilitu vloZeného kapitalu.

Clenéni vynosii je bezprostiedné spojeno s ¢lenénim vykont. Tradiéné je vykon v souvislosti
s vnitrofiremnim fizenim vymezen nejenom jako vysledek ¢innosti firmy, prodavany za sjednanou
trzni cenu zékaznikovi, ale predevSim jako vysledek Cinnosti vnitrofiremnich oddéleni (diléi,
nedokonceny, predavany mezi Utvary za vnitrofiremni ceny). Pfi vymezeni vykonu jsou proto
dulezité predevsim jeho uzitné a technické vlastnosti, Casto velice detailné specifikované. Pii
pozadavky faktickych zakaznikl a podminky prodeje na ur€itych trzich.

U nékterych vyrob a €innosti to také i znamena, Ze tato diferenciace vynosu nebo ceny vlivem
konkrétniho zakaznika nebo trhu je zpiisobena vyhradné podminkami prodeje (odebrané mnoZzstvi,
dodaci a platebni podminky, lhita dodani, sezonni vlivy atd.) ,,V informacnim systému
nakladového ucetnictvi je proto ve spojitosti S rizenim nakladii a kalkulacemi vykon vymezen
druhem a jakosti, ale z hlediska clenéni vynosii je dale diferenciovan, protoze je prodavan za jinou

cenu (typické pro velkosériové vyroby). PoZadovana podrobnost clenéni vynosii predpoklada
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provazanost na informace vnitropodnikového rizeni ve vSech utvarech, kde je to nezbytné.
Napriklad podrobnost informaci oddeélni marketingu pri planovani mnozstvi a struktury
prodanych vykonii v rozdéleni podle podminek planované diferenciace cen* (Ogerova, Fibirova,
1998)

Jestlize vSak ve spojitosti S konkrétnimi zakazniky dochazi ke skute¢né diferenciaci vykonu,
ktera vice ¢i méné ptizplisobuje vlastnosti a provedeni standardniho vykonu, je mozné provazat
zmény v ¢lenéni vynosu (jiné ceny diferenciovaného vykonu jsou na segmentovaném trhu)

S detailngjsim ¢lenénim vykond i pfi fizeni kalkulaci a naklad (Ogerova, Fibirova, 1998).

2.4.2 Metoda tvorby cen

Jakmile firma dosahne vSechny tfi ,,C* — zakaznickou poptavkovou funkci (customers demand
schedule), nakladovou funkci (cost function) a konkuren¢ni ceny (competitors prices) — je
pfipravena urcit vlastni cenu. Vhodna cena se nachazi n¢kde uprostfed mezi cenou pfili§ nizkou
(nepfinasejici zisk) a pfiliS vysokou (nevyvolavajici poptavku). Ceny konkurenti a ceny
substitu¢nich vyrobkl jsou orientaénimi body, které musi firma sledovat pii stanovovani ceny
vlastniho vyrobku nebo sluzby. Zakaznické zhodnoceni unikatnich vlastnosti vyrobku spole¢nosti
umoznuje stanovit cenu na hranici cenového stropu.

Podniky fesi problém tvorby cen vybérem takovych metod, které berou v ivahu jedno nebo

vSechna tfi vychodiska. PouZitd metoda ¢i postup potom ovliviluji ur¢itou stanovenou cenu.

Tvorba cen pomoci cenové prirazky
Nejzakladngjsi metodou tvorby cen je piipo¢tenim marze K ndkladim na jednotku vyroby.
Marze, ptirazka, se pfizpusobuje V zavislosti na druhu prodavaného zbozi nebo sluzby, tak aby
pokryly riziko neprodéani zbozi, u specidlnich druht zbozi, u zbozi s pomalou obménou, u zbozi
s vysokymi naklady na manipulaci a skladovani a u zbozi s nepruznou poptavkou. Urcovani ceny
pomoci marze K vyrobnim nakladim vede k pozitivnim vysledkim pouze tehdy, kdyz se pfi
vysledné cen¢ s marzi proda ocekavany pocet vyrobkil. Piesto vSak urovani cen pomoci cenové

piirazky zustava z mnoha duvodu velice oblibenou metodou (Kislingerova, kolektiv., 2010).

Tvorba cen pomoci cilové navratnosti
Dalsi metodou tvorby cen, kterd vychazi z ndkladd, je tvorba cen pomoci cilové nédvratnosti.

Firma stanovi takovou cenu, ktera ji zaruci navratnost investic (ROI — return on investment).
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Cena ROI

potadovana navratnost x investovany kapital (7

prodej (ks)

Jednotlkoveé naldady +

Tvorba cen pomoci vnimané hodnoty

Neustale vétsi pocet firem tvofi své ceny na zédkladé vnimané hodnoty vyrobku. Misto naklada
na jednotku vyroby pokladaji za rozhodujici faktor pfi tvorbé ceny hodnotu vyrobku vnimanou
zakaznikem. V marketingovém mixu proto pievazuji necenové proménné, aby se v myslich
zakaznikl posililo vnimani hodnoty. Tvorba cen pomoci vnimané hodnoty je v nalezitém souladu
S umyslem o umisténi vyrobku na urcité pozici na trhu. Firma vypracuje koncepci vyrobku pro
konkrétni cilovy trh s pldnovanou kvalitou a cenou. Potom management odborné a zodpovédné
odhadne objem ptedpokladaného objemu prodeje za tuto cenu. Na zakladé¢ tohoto odhadu je

naplanovana potiebna vyrobni kapacita, investi¢ni prostfedky a jednotkové naklady.

Hodnotova tvorba cen

V soucasnosti firmy pouzivaji K tvorbé ceny i hodnotu. Pfi této metodé tvorby ceny se uctuje
nizké cena za vysoce kvalitni nabidku. Hodnotova tvorba ceny ptedpokladd, Ze cena by méla pro
zakazniky ptedstavovat nabidku vysoké hodnoty. Hodnotova tvorba cen neni pouze stanovenim
niz8i ceny produktu ve srovnani s cenou konnkurence. Jde o sofistikovany proces transformace
vSech aktivit firmy, tak aby vysledné procesy byly ve vysledku opravdu méné nakladné bez ujmy
na kvalitg, aby snizeni ceny bylo skutecné¢ vyznamné a pfildkalo zietelné vétsi pocet zdkaznikl

presvéd¢enych 0 tom, Ze si kupuji skute¢nou hodnotu (Kotler, 2000).

Tvorba cen pomoci béZnych cen

Pii tvorb&é cen pomoci béznych cen se firma fidi zejména cenami konkurence, provadi
benchmark se svymi relativnimi konkurenty, a nebere pfili§ v uvahu na své vlastni naklady a trzni
poptavku. Firma mulze pozadovat stejné, niz§i nebo vyS$i ceny nez hlavni konkurenti.
V oligopolnich oblastech, kde se obchoduje s takovymi komoditami, jako ocel, papir nebo fosilni
paliva, firmy obycejné¢ uctuji podobné ceny. Mensi firmy se snazi kopirovat ceny firem
s nejvétsim podilem na trhu. Méni své ceny v souvislosti se zménami cen téchto vudcich firem
a ne se zménami svych nakladi nebo trzni poptavky. Nékteré firmy si mohou tGétovat ceny mirné

vyS$8i nebo niZsi, ale tento rozdil je limitovany. Tvorba cen pomoci béznych cen je velice oblibena.
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Je to z toho diivodu, protoze kalkulace a méteni nakladi je slozity proces a reakce konkurentti jsou
nevyzpytatelné. Firmy se proto domnivaji, ze tvorba cen pomoci béznych cen je idealnim
a jednoduchym fteSenim. Odrazi tak ,kolektivni moudrost” v daném oboru, kterda ma zajistit

predevsim idealni navratnost a udrzovat v oboru harmonii.

Tvorba cen pomoci cenovych nabidek

Konkuren¢né orientovana cenova tvorba se bézné pouziva v téch piipadech, kde se vyskytuji
obchodni nabidky za provedeni prace nebo sluzby.V tomto piipad€ firma urcuje svoji cenu
vétSinou na zdkladé ocekévané nabidky konkurenéni firmy nez podle svych naklada a poptavky.
Cilem firmy je pfedevs$im ziskat kontrakt. Tato matoda cenotvorby je podminéna nabidkou nizsi
ceny, nez je oekavana cena konkurence. Firma zaroven ale nesmi nabidnout nizsi cenu, nez jsou

jeji naklady, tim by oslabila svoji pozici na trhu.

Vybér konecné ceny

Uvedené metody tvorby cen vyrazné¢ omezuji manévrovaci prostor firmy, ve kterém musi byt
zvolena kone¢na prodejni cena. Pfi stanoveni kone¢né ceny je nutné brat v tivahu i ostatni faktory
véetné psychologického faktoru tvorby ceny, vliv ostatnich prvkd marketingového mixu na cenu,

cenovou politiku firmem a vliv ceny na ostatni ucastniky trhu (Kotler, 2000).

2.4.3 Strojni efektivita (OEE - Overall Equipment Effectiveness)

Vyrobni a montazni podniky pro vyrobu svych produktii pouzivaji riznd vyrobni zafizeni,
stroje, vyrobni linky apod. Béhem pouZivani téchto strojnich zafizeni pfirozen¢ vznikaji
ofekavané ztraty na vstupnich materidlech (scrap) a také ¢asu provozu vyrobnich linek a stroji
(prostoje). Jsou zde ale také ,neviditelné ztraty* zejména spojené s ¢asem, provozu téchto
vyrobnich linek a stroji. Obecné se tempo vyrobni linky nazyva takt time/cycle time — je to ¢as,
nejkrat§i zméfend doba, kterd je zapotiebi na vyrobu jednoho kusu produktu. Pfi nevyuZiti
maximalni kapacity vyrobni linky, zvySeni takt time, vznikd mensi produktivita a snizuje se tim
strojni efektivita — maximalni vyuZiti vyrobni linky. Tyto ztrdty vznikaji pfedevSim pfi
nastavovani vyrobnich linek a stroji, pti poruchach a jinych ptipadech, které zpozd'uji planovany
vykon linek. V postaveni vSech oddéleni podniku mé zde usek Udrzby mimotadné vyznamnou
roli, jejimz smyslem je eliminovat tyto ztraty z kapacity stroji a vyrobnich linek, tak aby bylo
mozné vyuzit kontinudlné na 100 % vyrobniho Casu.

Z toho divodu sledovani a meéfeni strojni efektivity (OEE) je pouzivano jako zakladni

indikator, jak efektivné jsou vyuzivany kapacity vyrobnich linek a stroji. Kalkulace strojni
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efektivity OEE je zavisla na faktorech: schopnost linky % (kapacita/availabilty), skute¢ny vykon
% (performance), kvalita % (quality). Dale pak je nutné spocitat schopnost linky, tedy kapacitu,
kterou je mozné dosahnout za ideélniho takt time — tempa linky (MAINEA, Marin, Luminita DUTA,
Paul Ciprian PATIC a Ion CACIULA, 2010).

OEE% = Availability % x Performance % x Quality % (8)

Schopnost (availability) ukazuje vykon oddéleni udrzby a jeho hodnotu v dané rovnici.

Availabily % — —cmalmatime 0, ©)

planned runtime

Kde skutecny Cas provozu linky (actual run time) = planovany ¢as provozu linky (planned
run time) — ¢as necinnosti linky (idle time).

Actual run time = planned run time - idle time (10)

Vykon ukazuje vykon operatori na lince a zplsob, jak byla linka vyuZita. Vykon %
(perfomance) = operaéni tempo linky (Speed operating rate) X planované tempo (operating
time) linky x 100

(11)

Performance % = speed operating rate x net operating rate x 100

Kde: operac¢ni tempo linky (Speed operating time) = standardni takt time/skute¢ny takt time linky
x 100.

standard cvcle time
real cvcle time

Speed operating rate x 100 (12)

Kde: planované tempo linky = pocet vyrobk (number of products) x standardni tempo linky
(standard cycle time)/ aktualni ¢as provozu linky (actual run time) x 100.

number of products x stalndﬂrd cycle time < 100 (13)
actual run time

Net operating time =

Kvalita (Quality) ukazuje pocet vyrobenych vyrobki v 100% kvalité (quantity produced right)
a celkovy pocet vyrobku, véetné zmetkd (quantity produced).

quantity produced right (14)

Quality % = x 100

quantity produced
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2.4.4 Produktivita prace a vypocet efektivity prace

Ve svété neustalého redukovani nakladt pfi kazdodennich rutinnich vyrobnich ¢innostech je
snaha najit zpusob, jak nejlépe a podle nejnovéjsich trendt, zlepsit produktivitu prace. Z pohledu
zaméstnance je snaha vSe zvladnout za co nejkratsi ¢as. Z pohledu manazera nebo majitele je
cilem vesker¢ tikoly obsahnout, tak aby vSe bylo dosahnuto S co nejvys$im vynosem a nejmensimi
naklady, zdroji. VSechny zajmové skupiny se snazi nalézt néstroj, ktery by jim pomohl dosdhnout
CO Mozna nejvyssi prospéch z alokovanych vyrobnich zdrojia. V tomto piipadé lidské prace.

V této diplomové praci je presentovano nékolik vzoret, typi, jak métit produktivitu prace na

vice urovnich (zaméstnanci, organizace atd.).
Kalkulace produktivity prace u zaméstnanci

Piestoze neni mozné kontrolovat a méfit absolutné vSechno, tak vétSinu pouzivanych
pracovnich postupii, jako je produktivita prace uzaméstnanci méfit lze. Produktivita prace
U zaméstnanci ma obrovsky vliv na celkovy zisk podniku a samoziejmé také na ztraty.

Jednoduchou rovnici dokdZeme sledovat produktivitu prace u jednotlivce, tymu, oddéleni apod.
(Smartsheet, 2016).

Total output

Production efficiency = ,
’ Total input

Ptiklad- spoleénost ma obrat 100000 Ké/'tvden za 680 hodin pace, vikonn zaméstnanci.

. 100 000 K&
147 Ké/hod = Ot (15)

Priklad- tento vvkon je dosazen v pocm 17 zaméstnancii.

100 000 K¢

17 zaméstnancn

5881 Ké/zaméstnanec/tyden =

Méreni efektivity
Pokud pométime standardni ¢as uréeny pro jednotlivy vykon, naméfeny Cas, za ktery se ma
néjaky urcity vykon zvladnout a ¢as za ktery byl zvladnut, vysledek vynasobime 100, pak se ndm

ukaze jak efektivni vykon jednotlivce, tymu atd. byl (Smartsheet, 2016).
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Amount time of worlced
Standard labour hours

x 100 = Efficiency

Ptiklad: sména na vvrobni lince v plne kapacité operatori ma za ukol zvladnout béhem
své osmihodinove pracovni doby 240 vyroblkai. Bohuzel nastala porucha linky a prostoje (16)

zameéstnanci json hodinm a dvacet minut.

80 min (délka poruchy linky)

100 =83 %
480 minut (& hodin prace) : '

Efektivita prace diky prostoiji klesla na 83%. Podniku tedy vznikla skoda.

Par jednoduchych tipu jak tedy zvysit produktivitu prace.

e nastavme jasné cile

e poskytujme pravidelné zpétnou vazbu

e poskytujme zaméstnanciim pozadované a potiebné pracovni vybaveni (nastroje, roboty)

e navrhnéme motivacni program

e pracovni nasazeni manaZert a sménovych mistri by mélo byt prikladem pro ostatni

e technickohospodaiskym pracovnikim umoznéme pohyblivou pracovni dobu, moznost

prace z domova (home office).

Méfeni produktivity prace se mize zdat jako jeden z dalsich mddnich trendd této doby, ale ve
skuteCnosti méfenim produktivity a krokim, které jsou ucinény k dosazeni lepsSich vysledkd,
zvysuji zisky podniku a je predejito ztratam. Cim Castéji je méfeni provadéno, tim difve jsou

pii¢iny identifikovany a je mozné se vyvarovat nepiijemnym piekvapenim (Smartsheet, 2016).

245 Ocistovani ¢asovych iad
Jednd se o oc€isténi neboli upiesnéni dat v asovych tadach. Naptiklad, pokud mnozstvi
vyrobenych produkti je totozné pro mésice leden a Unor, nelze povaZovat produkci v téchto
meésicich za stejné¢ UspéSnou. A to zejména protoze pocet pracovnich dnl neni v téchto mésicich
totozny. Konkrétni ptikladem muze byt pocet pracovnich dni v roce 2017 a mésici leden a unor.
e Mé¢sic leden, rok 2017 = 22 pracovnich dnti.

e Mg¢sic unor, rok 2017 = 20 pracovnich dnti.
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e Pocet vyrobenych vyrobkii v obou mésicich = 2000 ks.

Vzorec: Ocist'ovani ¢asovych fad od diisledki kalendarnich variaci.

0) _ xowex s
Vi @ = otisténa data

v, = puvodni data

_-k_t= jednotlcovy Casovy interval

k; = pocet kalendainich dni v mésici

Zdroj: Statistika pro ekonomy, (Hindls, kolektiv, 2006)

(17)

Za pouziti vzorce vyse, o¢isténa data odhali, Ze produkce za mésic leden byla nizsi. Jednotkovy

interval pro rok 2017 je 20,8. Jednotkovy interval pfedstavuje priimérny pocet pracovnich dni

v roce 2017. Jsou pocitany pouze skute¢né pracovni dny, odectené jsou vikendy a svatky. Pivodni

data zde piedstavuji hodnotu vyrobenych vyrobka (Hindls, kolektiv, 2006).

Pokud tedy dosadime do vzorce, ziskdme tato oCiSténa data:

e mésic leden, rok 2017 = 1890,1 ks vyrobenych vyrobk,

e m¢sic tnor, rok 2017 =2080 ks vyrobenych vyrobkd.
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3 Prakticka ¢ast
3.1 Popis spolecnosti a jeji vyvoj
Historie spole¢nosti

Z diivodu nesouhlasu spoleCnosti s uvefejnénim jména v této praci budou pouzity nazvy
Senzory Inc., pro matetskou spolecnost, sidlici v USA a Senzory s.r.o., pro dcefinou spolecnost,
sidlici v Ceské republice. Spole¢nost Senzory s.r.o0. vznikla v USA v roce 1984 jako spojeni dvou
spole¢nosti. V této spolecnosti se spojili specialisté v oboru elektroniky, fyziky, designu a dalSich
obortl a zacaly vyrabét a dodavat do automobilového primyslu rtizné druhy senzorti a méfidel. Az
do roku 2014 spolecnost Senzory Inc. ziskdvala zkuSenosti a renomé pouze na trzich v USA. Pro
svoji expanzi do Evropy si vroce 2014, spole¢nost Senzory Inc., oteviela své obchodni
a technologické centrum v Mnichové v Némecku. Timto si tedy oteviela vstup na evropské trhy
az divodu zefektivnéni a redukce nakladl, zejména na dopravu, hledala vhodnou lokalitu,
technologicky vyzralé zaméstnance, ktetfi by vyrabéli pozadované vyrobky pro evropsky trh. Jako
vhodna lokalita byla zastupci spole¢nosti Senzory Inc. zvolena Ceské republika, konkrétné nové
vznikajici primyslovéa zéna blizko Usti nad Labem. Velky podil na tom samoziejmé nese poloha
Ceské republiky, obstojna infrastruktura a fakt, ze obyvatelé Ceské republiky jsou vnimani jako
technologicky vyspély narod. Z téchto diivodi se v roce 2015 zacala stavét vyrobni hala o rozloze
60000 m?, ve které se budou vyrabét sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové motory. Od
t¢ doby se zacala formovat spole¢nost Senzory s.r.o. Na konci roku 2015 byl pocet zaméstnancti
klicové pozice jako feditel zavodu, ktery akceptoval nabidku spol. Senzory Inc. v ¢ervnu 2015
a postupné najimal spolupracovniky na ostatni klicové pozice, lidské zdroje, logistika, oddéleni
controllingu, odd¢leni kvality a ostatni. V roce 2016 se zacaly instalovat prvni vyrobni linky, které
zacaly vyrabét senzory pro evropsky automobilovy trh. Na konci roku 2018 je kapacita vyrobni
haly jiz kompletné¢ zaplnéna vyrobnimi linkami, které jsou jiz v plném provozu a dosahuji
pozadované a planované vykony. Strategickym rozhodnutim spolecnosti Senzory Inc. bylo
rozhodnuto o dalsi vystavbé, nebo radéji pfistaveni, dalsi vyrobni haly, a rozsifeni vyrobnich

kapacit.
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Graf 1: Nabor zaméstnanci v letech 2015 - 2018

Nabor zaméstnancu v letech 2015 - 2018
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Zdroj: interni udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti; graf vlastni tvorba

V zéafi roku 2016 spolecnost Senzory s.r.o. spustila masivni naborovou kampan, kterd byla
odstartovdna slavnostnim otevienim podniku. Na slavnostni otevieni podniku byli pozvani
statutarni zastupci usteckého kraje, mésta Usti nad Labem a piilehlych obci a zastupci Krajské
hospodaiské komory Usteckého kraje. Naborova kampat byla koncipovana a zaméfena predevsim
na ndbor direkt zaméstnanci a nabor indirekt zaméstnanci do administrativy a stfedniho
managementu.

e Direkt zaméstnanec: délnické pozice, operatofi, skladnici, udrzbafi, sménovi mistii
apod.

e Indirekt zaméstnanec: technickohospodaisky pracovnik, oddéleni kvality, logistiky,
strategického nékupu, finan¢ni odd¢€leni, odd€leni controllingu, inZenyring, IT

specialisté a jini administrativni pracovnici.

V ndborové kampani byly pouzity nastroje komunikacniho mixu, pfedevS§im PR, venkovni
reklama, rozhlasova reklama, reklama v lokélnich periodicich, outdoor a indoor eventy
a samozfejme reklama na socialnich sitich. Soubory reklamnich aktivit byly smérovany piedev§im
lokalng do Usti nad Labem a spadovych oblasti Teplicko, D&¢insko a okres Litoméfice. Od roku

2015, kdy byl pocet zaméstnancii 9 lidi, se do konce roku 2018 podatilo spolecnosti zaméstnat
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380 lidi a to i pfi mimotradné nizké mife nezaméstnanosti, kterd v fijnu 2018 Cinila 4,34 %, Cesky
statisticky uiad, Krajska sprava CSU v Usti nad Labem (10/2018). Fluktuace zaméstnancii ve
spole¢nosti Senzory se pohybuje okolo 2 %. Jedna se predevSim o fluktuaci zamé&stnanci na

pozicich operatorti.

Piedmét Cinnosti spolec¢nosti Senzory s.r.o.

Hlavni ¢innosti podniku Senzory s.r.o. je vyroba senzorti do palivovych nddrzi vznétovych
motort AdBlue.

Tato technologie upravuje vyfukové plyny na pozadované evropské limity, kdy je vysoce Cisty
vodny roztok syntetické mocoviny misi s vyfukovymi plyny a slozitym chemickym procesem
dochazi k eliminaci Skodlivych latek a z vyfuku pak odchazi neskodné piirodni produkty jako
vodni para a dusik. Protoze podminkou této pfemény na neSkodné latky je podstatné dosdhnout
urcité teploty, vyrabéné senzory vykovavaji také ohfev paliva v nadrzich.

Na vyrobni plose je umisténo né€kolik vyrobnich linek, které vyrdbi senzory do palivovych
nadrzi vznétovych motori AdBlue. Prvni vyrobni linka, které byla uvedena do provozu a ma tedy
nejdelsi historii produkce ve spole¢nosti Senzory s.r.0., je nazyvana vyrobni linka ,,A“. Pravé lince
,»A“, a jejim vyrobkim, ndkladim a cendm s vyrobky spojenymi je v€novéana prakticka ¢ast této
diplomové prace. Na této lince se vyrabi 5 typu findlnich vyrobkd. Uvedeni do provozu této linky
bylo uskuteénéno v cervnu 2016. Maximalni vyrobni kapacita této vyrobni linky pfi
jednosménném osmihodinovém provozu je 1.200 ks senzori za tyden. Toto je také tydenni
pozadavek zakaznika sidlictho v Italii. K obsluze této linky je zapotfebi 8 operatori. Tento
zakaznik, senzory vyrobené ve spolecnosti Senzory s.r.o., instaluje do palivovych nadrzi, které
vyrabi, a odesila uz k vyrobci renomovanych nakladnich automobild, ktery sidli v Holandsku.
Ztoho tedy vyplyva, na jaké turovni v architektufe automobilového primyslu se nachazi
spolecnost Senzory s.r.o. a jeji zakaznik sidlici v Italii. Spole¢nost Senzory s.r.o. je tedy
Vv architektufe automobilového primyslu na trovni Tier 2. Zakaznik spolecnosti Senzory s.r.o. je
Vv architektufe automobilového primyslu na trovni Tier 1.

e Tier 1, tim je oznaCen pifimy dodavatel s vice montdZznimi skupinami a systémy, ktery
dodava pfimo do vyrobnich linek vyrobcli automobilid. Zejména podle metody ,,just in
time*

e Tier 2, takto je oznaCen dodavatel, dodavajici zejména podsestavy a jednotlivé montazni

dily, zdkazniklim ozna¢enym Tier 1.
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e Tier 3, takto je oznacen dodavatel, dodavajici predev§im suroviny, jednotlivé komponenty

a prevazn¢ spojovaci material.

Po kazdém z dodavateli v automobilovém pramyslu, bez rozdilu na jaké trovni architektury
V automobilovém primyslu se nachézi, je pozadovano splnéni né€kolika zakladnich pozadavki, co

se tyka organizace, komunikace, kvality a technologii:

e EDI, elektronickd komunikace, je rychld a efektivni technologie ptfenosu, zpracovani
a kontrola informaci v ERP systému, proudicich v celém fetézci. Pomoci EDI se posilaji
zejména odvolavky, nakupni objednavky, ale i faktury a transportni dokumenty. Jedna se
prakticky o vyménu dat mezi kompatibilnimi informacnimi systémy spolecnosti v fetézci.
Interni informacni systémy jednotlivych vyrobctl, dodavatelti i zakaznikd, tedy musi byt

kompatibilni dle standardizovanych protokold (ODETTE, EDIFACT, atd.)

e JIT - Just in time, just in sequence, jsou metody, které popisuji jakym zplsobem, v jakém
mnozstvi a v jaky ¢as mé byt dodavdno dodavatelem, pfedev§im na urovni Tier 1, zboZi
do vyrobniho zavodu, respektive pfimo na vyrobni linku vyrobce automobili. Po
dodavateli, dodavajiciho pfimo na linku vyrobniho zavodu vyrobce automobilt, je
pozadovavano, aby dodaval pouze objednané mnozZstvi, tedy ne vice a ne ménég, nez je
ohraniceno odvolavkou nebo objednavkou dodavatele. Stava se, Ze limit pro dodané
mnozstvi je obCas ohraniCen limitem + 10 % z objednaného mnozstvi. Co se tyka Casu
dodani, tak ten je také pevné ohrani¢en Casovym limitem tak, aby zbozi bylo do zdvodu
pfesné v ten c¢as, kdy bude zapotfebi do vyroby. Tento ¢asovy limit se v automobilovém
primyslu nazyva ,,vykladkové okno* — je to tedy ohrani¢eny casovy limit, kdy zbozi od
dodavatele musi byt pfipraveno k vyklddce a hrubému piijmu na vykladkové rampé
u zdkaznika. A zptsob dodani je zpravidla urcen balicim pfedpisem, odsouhlasenym
obéma smluvnimi stranami. Vzdy se jedna o to, v jaké piepravni jednotce bude vstupni
materidl dodan do vyrobniho zdvodu. Jak bude tento vstupni materidl uloZen v pfepravni
jednotce, pro snadnou manipulaci a s ohledem na ergonomii pracovisté, vyrobni linky
a pracovnika, ktery bude s pfepravni jednotkou a vstupnim materidlem zachazet. Ke
zpusobu dodani je nezbytné uvést, Ze neméné podstatnou cast tvoii také oznaceni
vstupniho material pro pfijem zakaznika. Pro oznafeni vstupniho materidlu je v Evropé
nejvice pouzivana némeckd norma VDA, mimo jiné popisuje i oblast managementu

kvality, ktera pfesné¢ definuje, jaky ma mit rozmér expedi¢ni Stitek, tedy oznaceni

46



vstupniho materidlu v pfepravni jednotce, ¢arovy kod a ostatni pozadované informace,
které jsou obsahem expedi¢niho S$titku. Rozmér ptepravni jednotky vychazi vzdy
Z rozméru europalety a jejich podili. Rozmér europalety je 120 cm délka x 80 cm Sitka.
Tato némecka norma VDA je postupné nahrazovana celosvétovou normou IATF 16949.
Vse je tedy soustfedéno na to, aby byly eliminovany skladovaci prostory, manipulace se

vstupnimi materialy a zefektivnéni vSech procesii uvniti vyrobniho zavodu.

e Kanban, je metoda zasobovani vyroby, vyvinuta v Japonsku, ve spole¢nosti Toyota. Jedna
se 0 metodu, ktera tizce souvisi s metodou JIT — just in time a principem §tihlé vyroby.
Vyroba musi byt zdsobovana v jednotlivych malych ddvkéch a davkovani tizce souvisi se
spravnym nacasovanim. Timto se opét eliminuje plytvani prostorem ve vyrobé, dosédhne
se tim lepsi ergonomie a zrychli se obsluznost linek a veskeré vyrobni procesy. Metoda
kanban je velmi dobie popsana v manualech spole¢nosti Toyota production system. Pokud
by tato metoda méla byt popsana pro absolutniho laika, v oblasti logistiky a vyroby, aby
pochopil princip, bylo by mozné pro piedstavu pouzit obraz lidského fetézu, ktery by
pfemist'oval knihy z jedné knihovny do druhé. V tomto pfipad¢ by knihovna, ze které se
knihy budou pfemist'ovat, predstavovala naptiklad pfijem zbozi nebo prvni stupent vyrobni
linky. Knihovna, do které budou knihy pfemistovany, by v tomto pfipad¢ pfedstavovala
expedici findlnich vyrobkl nebo konecnou, finalni ¢ast vyrobni linky, ze které linka jiz
produkuje finalni vyrobky. A ti lidé v fetézu piedstavuji konkrétni vyrobni vykony. Pokud
se tedy pfesné stanovi Cas na predavku jedné knihy v fetézci, coz lze nazyvat cycle time
nebo takt time, 1ze potom snadno spocitat, za jaky ¢as musi byt premistény knihy z jedné
knihovny do druhé. Je to tedy pfesny harmonogram vykonii, které musi byt vykonany ve
stanoveném Casovém limitu. Nicméné pokud by doslo pfi pieddvce knih ke zpoZdéni,
protoze jeden Elovek v fetézci pozdé podal ruku na piejimku knihy, zpomalil sviij vykon
a pozdé predal knihu nésledujicimu v fetézci, ten nasledujici neptijme knihu nebo vykon
z ptedchoziho procesu, vznikne tim ,,prazdné okno* a nestihne se tak pfemisténi knih ve
stanoveném Case a finalni efekt se tim devalvuje, anebo se zpozdi. Pokud by teda knihy
predstavovaly na poc¢atku vstupni material, v priibéhu konkrétni vykony na vyrobni lince
ana konci finalni vyrobek a zdsobeni zdkaznika, pak toto zavéhani (nepfedani knihy),
V kone¢ném diisledku znamend ponizeni pozadavkli na mnozstvi od zdkaznika, coz se
opét projevi na jeho vykonu a tato skutecnost se pak dale fetézi do dalSich procest az ke

kolapsu vyroby konkrétniho vyrobce automobilt.
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e Rizeni a sledovani kvality. Pro automobilovy priimysl jsou vytvofeny normy jakosti, které
dodavatelé musi striktné dodrzovat a jejich dodrzovani musi také dokladovat. Jsou to
pozadavky norem QS 9000, VDA 6, IATF 16949. VétSina namétenych hodnot je nutné
zapisovat a archivovat (napf. naméfené hodnoty v procesu vyroby na pracovistich nebo
zkusebnich stanicich). Nékteré naméfené hodnoty existuji ve formé dokumenti, jako
normy, které jsou pozd¢ji vydavany v tisténé forme jako pracovni instrukce pro pracovni
procesy a zajisténi kvality. Pro zabezpeceni kvality je pouzivano popisti procesi ve
vyrobé nebo pii kontrole kvality a je nezbytné mit je dosazitelné uloZené v jednotném

ulozisti, v samostatném modulu informac¢niho systému, samoziejm¢e s omezenim piistupu.

Dalsi vyrobni linka vyrabéjici sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové motory je
nazyvana linka ,,B“. Tato linka je pln¢ automatizovany a velmi sofistikovany produkt spi¢ckovych
inzenyru a designert. K obsluze této linky je zapotiebi 12 operatori na jednu dvanactihodinovou
sménu. Na této lince se vyrabi dva typy finalnich vyrobkd. Uvedeni do provozu této linky doslo
v listopadu v roce 2016. Tato linka vyrabi sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové
motory pro zakaznika, opét v architektufe automobilového primyslu na trovni Tier 1, ktery je
globalni ,,jednickou” mezi dodavateli do automobilového primyslu. Vzhledem Kk technické
narocnosti a narocnosti zakaznika, trvalo ,,ladéni* vyrobni linky a zaSkoleni operatorii déle nez
bylo planovano a linka se dostala na ofekdvané vykony aZ po 10 mésicich po uvedeni do
provozu. Ocekavany, planovany vykon této linky je 4500 ks finalnich produktii vyprodukovanych
za dvanactihodinovou sménu s dvanactilennym tymem operatori a dvéma team leadery. Tedy
zafi roku 2017 na této lince v nepfetrzitém dvandctihodinovém provozu pracuje stabilné 48
operatorti a 8 team leaderli a linka poddvana stabilné stanovené vykony. Timto spliiuje interni
pozadavky spole¢nosti Senzory s.r.0. a samoziejme také pozadavky zdkaznika.

V poradi jiZ tfeti vyrobni linka vyrabéjici sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétoveé
motory je nazyvana linka ,,C*“. Tato linka je identicka s linkou ,,B“ ve vSech smérech. Linka byla
uvedena do provozu Vv lednu 2018 a vzhledem ke zkusenostem nabytym pii spousténi linky ,,A*
se linka dostala tedy na pozadované vykony pifi konkrétnim obsazeni poctu operatorti a team
leadert dostala jiz po tfech mésicich zkusebniho provozu. Od dubna roku 2018 podavé vyrobni
linka a jeji tymy pii dvanactihodinovych neptetrzitych smeénach, stabilni pozadované vykony.

V potadi jiz teti vyrobni linka vyrabé&jici sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové motory
je nazyvana linka ,,D*. Tato linka je opét identicka s linkami ,,B*“ a ,,C*. Spusténi linky do

provozu (SOP - start of production, oficialni termin pro uvedeni linky do provozu
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V automobilovém pramyslu) se uskutecnilo v Cervenci 2018. Spousténi linky, jeji ladéni
a zaskolovani operatorti, opét diky zkuSenostem ziskanym pii spousténi predchozich identickych
linek, si vyzadalo nezbytné tii mésice. Tedy od fijna roku 2018 linka podava planované
a ocekavané vykony béhem dvanactihodinové pracovni smény, pfi obsazeni dvanacti operatory
a dvéma team leadery. Od listopadu 2018 byl doplnén persondl a linka vyrabi v nepfetrzitém
provozu na dvanactihodinovych sménach 9000 ks sonickych hladinovych senzord pro AdBlue
vznétové motory. Timto je splnén pozadavek na pocet dodavanych sonickych hladinovych
senzorl pro AdBlue vznétové motory pro velmi narocného zékaznika, ktery ma nejvétsi podil na
trhu dodavateld pro automobilovy primysl.

Nasledujici vyrobni linka umisténa ve vyrobnim prostoru spole¢nosti Senzory s.r.o. vyrab¢jici
sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové motory je nazyvana linka ,,E“. Tato vyrobni
linka byla pfevezena od dodavatele a usazena podle dispozi¢niho planu do vyrobniho prostoru
spolecnosti Senzory s.r.o0. v mésici fijen roku 2018. V automobilovém pramyslu se pro vymezeni

prostoru pro jednotlivé ¢asti linky a dalSich obsluznych prostorti nazyva ,,lean layout®.

e Na zédklad¢ pozadavki vyroby je provedena analyza rozmisténi jednotlivych ¢asti vyrobni
linky, jednotliva technologicka pracovisté.

e Na zékladé metody lean layout je tymem odbornikll vypracovan detailni navrh uspotradani
s podporou modernich grafickych nastrojt.

e Dalsi metody spojené s metodou lean layout pfi vytvafeni navrhu uspotfadani jednotlivych

¢asti vyroby jsou metody SMED, Kanban a dalsi.

Od mésice listopad roku 2018 na lince probihalo testovani a nastavovani a nabor a trénink
operatorti linky. Toto obdobi optimalniho nastaveni linky a vycvik operatorii probihal jesté
V mesici prosinec a od ledna 2019 tato vyrobni linka produkuje planované mnozstvi sonickych
hladinovych senzorit pro AdBlue vznétové motory pro zdkaznika ze Skandindvie vyrabéjiciho
vykonné tahace.

V potadi posledni vyrobni linka a kompletni zaplnéni vyrobniho prostoru je nazyvana vyrobni
linka ,,F*. Na této lince budou vyrdbény opét sonické hladinové senzory pro AdBlue vznétové

motory, ale tentokrat pro Britského vyrobce vyrabéjiciho tézkou stavebni a manipulacni techniku.
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3.2 Kalkulace nakladi, prodeje za rok 2016

Jak jiz bylo v piedchozi ¢asti uvedeno, na vyrobni lince ,,A*“ je vyrabéno celkem 7 druht

senzori do palivovych nadrzi vznétovych motorti AdBlue.

Obrazek 2: Senzor vyrabény na lince ,,A*

Zdroj: Interni data oddéleni engineeringu

Pro kalkulaci celkovych nédkladl jsou v této praci pouzity zejména ndklady dle objemu
provadénych vykont, ndklady variabilni a fixni.
Mezi fixni ndklady jsou v této praci kalkulovany naklady:
e naklady na pofizeni vyrobni linky a jeji pravidelné odpisy, které jsou rozloZeny na
pravidelné splatky po dobu Sedesati mésic,
e naklady za prondjem vyrobni haly a jejiho pfisluSenstvi, respektive pomérna ¢ast téchto
nakladd, ptipadajici na vyrobni linku ,,A*.
Mezi variabilni ndklady jsou v této préci kalkulovany naklady:
¢ naklady na vstupni material na konkrétni vyrobek, vychazejici z BOM — kusovnik vSech
vstupnich dila, které jsou zapotiebi k vyrobeni findlniho produktu, v€etné¢ mnozstvi, které
je k tomu zapotiebi,
e pomeérna cast mzdovych nékladi, tedy naklad na lidskou praci operatorti vytvéiejicich
pracovni vykony na vyrobni lince ,,A%,

e pomeérna ¢ast spotiebovanych energii spojenych s vyrobni linkou ,,A*,
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e pomérna Cast nakladi jednotlivych internich nékladovych stfedisek, neboli provoznich
utvard, oddéleni, ktera svou ¢innosti podporuji vyrobu, tedy poskytuji nezbytny servis, pro
provoz vyrobni linky ,, A*

e pomérna ¢ast nakladl na skladovani a pfepravu spojenych s vyrobni linkou ,,A*.

Z pohledu ekonomiky Ize naklady variabilni a fixni dale délit do kategorii nakladu
manazerskych ato pfimych a nepfimych a dale provoznich a investi¢nich. Tyto kategorie jsou
Vv této praci uvedeny pouze z hlediska objemu do nékladii variabilnich a fixnich a nejsou dale takto
kategorizovany.

Jednd se tedy o naklady na jednici, které lze vztahnout k vyprodukovéni urcitého vyrobku,
VvV urcité Casové periodé. V této praci je tedy Casova perioda vzdy jeden kalendarni mésic. Pro
méteni produktivity prace a strojni efektivity jsou dale veskera data poméfovana za kalendéini
rok. Pivodni ziskand data v jednotlivych ¢asovych tadach jsou ociSténa na pocet pracovnich
kalendainich dnt v konkrétnim mésici, tedy v praci jsou kalkulovany pouze data kalendainé
oCisténa.

V této diplomové praci to prakticky znamena, o€istit data za jednotlivé mésice. V roce 2016 byl
prumérny pocet kalendainich pracovnich dnt, pokud jsou pocitany dny pouze od pondéli do
patku, 21 dni. Pro oCisténi dat je tedy nezbytné pouzit data z poCtu vyrobenych produktii za
jednotlivé mésice a tyto pocty vyrobenych produktli vynasobit pomérem primérného poctu

pracovnich dni se skute¢nym poctem pracovnich dni za konkrétni mésic.

Tabulka 1: Poéty vyrobki z linky ,,A“ za rok 2016

Pavodni data - y, Pracovni | OCisténa

®x1 X2 X3 xd X5 Celkem dny-k |data-y, .

Leden 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 20 0 Ks
Unor 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 21 0 Ks
Bfezen 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 21 0 Ks
Duben 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 21 0 Ks
Kvéten 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 22 0 Ks
Cerven 0 Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 0Ks 22 0 Ks
Cervenec 39 Ks 0Ks 10 Ks 11 Ks 0Ks 60 Ks 19 66 Ks
Srpen 235 Ks 73 Ks 242 Ks 6 Ks 31Ks 58T Ks 23 536 Ks
Zafi 745 Ks 696 Ks 545 Ks 53 Ks 2BB Ks 2327 Ks 21 2327 Ks
Rijen 864 Ks 320 Ks 528 Ks OKs 96 Ks 1808 Ks 20 1898 Ks
Listopad 1940 Ks 448 Ks 528 Ks 48 Ks 96 Ks 3060 Ks 21 3060 Ks
Prosinec 2624 Ks 376 Ks 674 Ks 48 Ks 192 Ks 3914 Ks 21 3914 Ks

21 kt

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba
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Ocisténa data v tabulce 1 zobrazuji Uplné vyrobni pocatky na této lince. Pocatecni nizké
vykony odpovidaji dobé, kdy byla linka kompletovana a nastavovana. Témét dva mésice
potiebovali zaméstnanci inZenyringu, sefizovaci a operatoii, nez se s vyrobni linkou dikladné
seznamili a zacali se pfiblizovat pozadovanym vykonim. Pozadovany vykon linky je 1.200 ks
findlnich vyrobkli za osmihodinovou pracovni dobu, za 5 pracovnich dnii. Finalni vyrobky
oznacené x1....x5 se od sebe lisi pouze délkou, a proto pozadovany vykon linky, ktery ¢inni
240 ks/den, je nastaven stejné pro kazdy z finalnich vyrobki. Nejvice pozadovanym vyrobkem ze
strany zakaznika, je vyrobek oznaceny x1. Tento vyrobek v roce 2016 ptedstavoval témét 55 %

vSech prodanych vyrobkt z produkce vyroby vyrobni linky ,,A“.

Tabulka 2: Udaje o tempu ristu, mési¢nich p¥iristcich/abytcich vyroby v roce 2016.

Potty 1.
Mésic t prodeji | diference TEcmpD
1 rustu
¥i o
Leden 1 0 - -
Unor 2 0 0 0,0000
Biezen 3 0 0 0,0000
Duben 4 ] 0 00000
Kvéten 3 0 ] 0,0000
Cerven & 0 1] 0,0000
Cervenec 7 66 0 0,0000
Srpen 8 536 470 8.0819
Zafi 9 2327 1791 43418
R ijen 10 1898 -429 0.8158
Listopad 11 3060 1162 1.6119
Prosinec 12 3914 254 1.2791
Celkem X 11802 X X

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

1. diference

1
A =¥i-Via t=2.3 ...n

Meésicni prirastkey, pripadné ubvtkey triby.
(18)
Tempo rastu

¥i
k= ——— t

¥i-1

Il
%
o
<)

Tempo rastu vyroby v roce 2016 bylo vysoké, coz udavaji hodnoty v tabulce 2. Vyjma mésice

fijen 2016, kdy mezimési¢ni tempo rastu udavalo zapornou hodnotu. V tabulce 2 hodnoty ve
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sloupci ozna¢eném ,,t*, jsou mésice v roce 2016. Sloupec ,,yi« (prodeje) udava mnozstvi prodanych
finanich vyrobkl v jednotlivych mésicich. Sloupec ,,1. diference®, zobrazuje mési¢ni ptirtstky,
piipadné ubytky jako v mésici fijen 2016, kdy byl ubytek 429 ks finalnich vyrobkd oproti
dosazenym hodnotam v zéaii 2016. Ostatni mésice vykazuji vzdy vysoké skokové ptirastky.

Naptiklad prodeje v prosinci 2016 oproti prodejam v listopadu 2016 vzrostly témét o 28 %.

Tabulka 3: Trzby za vyrobky v roce 2016.

Xl X2 ¥3 x4 X5 Triby
Leden 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD
Unor ousD 0 UsD o uUsD 0o usD 0 UsD 0 uUsD
Bfezen 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD
Duben ousD 0 UsD o uUsD 0o usD 0 UsD 0 uUsD
Kvéten 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD 0 usD
Cerven ousD 0 UsD o uUsD 0o usD 0 UsD 0 uUsD
Cervenec 4425 UsD 0 usD 1205 UsSD 1307 UsD 0 usD 6937 UsSD
Srpen 26661 UsSD| 7893 UsSD| 29161 USD 713 USD| 3243 UsD 67672 UsSD
Zari 24520 UsD| 75258 UsSD| 65673 UsD 6300 USD| 30131 UsSD| 2061881 UsSD
Rijen 98021 UsSD| 34602 USD| 63624 USD 0 USD| 10044 USD| 206290 USD
Listopad | 220093 USD| 48442 USD| 63624 USD| 5705 USD| 10044 USD| 347908 USD
Prosinec | 297693 USD| 40657 USD| 81217 USD| 5705 USD| 20087 USD| 445359 USD

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Trzby dosazené v roce 2016 jsou zobrazeny v tabulce 3. Ceny, trzby a veskeré naklady jsou ve
spoleCnosti Senzory s.r.o. jsou uctovany v USD (americkych dolarech). Toto je pozadavek
matetské spoleCnosti, které musi spole¢nost Senzory s.r.o. respektovat. Trzby jsou nasobek poctu
vyrobenych kust v konkrétnim mésici a prodejni ceny na jednotlivy vyrobek, opét vse v USD pro
rok 2016 a roky nasledujici. Dle udaji z kusovniku a nakupnich cen je v tabulce 4 uveden naklad
na jeden kus konkrétniho vyrobku. Findlni vyrobky jsou oznacené jako x1....x5. Tyto ¢astky jsou
rovnéz v USD a predstavuji soucet cen vSech vstupnich materiald nutnych na vyrobu jednoho
kusu konkrétniho vyrobku. Marze, ktera je zobrazena v tabulce 4. Jedna se o rozdil mezi prodejni
cenou a celkovymi naklady na vstupni material pottebny pro vyrobu jednoho kusu finalniho
vyrobku. Variabilni a fixni naklady jsou zobrazeny v nasledujici ¢éasti této prace, kde jsou
rozdéleny do jednotlivych kategorii, ndkladovych ucth, podle kterych jsou uctovany ve
spolec¢nosti Senzory s.r.o. Metoda ur¢ovani ceny finalnich vyrobki ve spolecnosti Senzory Inc., je
marze k vyrobnim nakladiim, za pfedpokladu prodeje ocekavaného poctu vyrobku, tj. 1.200 ks za

pet osmihodinovych pracovnich smén v sedmi operatorech za tyden.
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Tabulka 4: 2016 prodejni ceny, nakupni ceny, prodejni marZe na kus

%1 x2 X3 x4 X5
Prodejni ceny 113,45 UsD 108,13 USD 120,50 UsD 118,86 UsD 104,62 UsD
MNakup vstupni mtr. na 1 ks 75,25 USD 68,04 USD 70,25 USD 72,14 USD 73,05 USD
Marienalks 38,20 USD 40,09 UsD 50,25 UsD 46,72 UsD 29,57 USD

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Ostatni variabilni a fixni ndklady, které jsou uctovany a pfifazovany na Gty spojené s vyrobni

linkou ,,A* jsou kategorizovany dle kategorii nize. Jedna se tedy o naklady nepiimé i ptimé. Tyto

nakladova stfediska jsou generika dalSich nakladovych stiedisek, viz tabulka 5.

1. Doprava in/out,

2. mzdové naklady na operatory a operatorky linky ,,A*,

3. rezijni naklady 1

o ®

h ® o O

h.

spotfebované energie: voda, elektfina, plyn,

naklad za pronajem objektu,

odpisy za vyrobni linku, splatky jsou rozlozeny do 60 mésicii, po¢inaje 06/2019,
cestovné,

nakup nahradnich dilt a ostatnich stroji pro provoz oddéleni udrzby a sefizovacu,
naklady za sluzby externich firem,

mzdové naklady ,,indirekti* — zaméstnancti podptirnych oddéleni (logistika, nakup,
kvalita, udrzba, engineering).

socialni a zdravotni pojisténi za zaméstnance ,,direkt + indirekt.

4. rezijni naklady 2

a.
b.

IT sluzby, internet, VPN a ostatni,

licence, platby mobilnim operatorim, ostatni odpisy za ndkup stoji a zafizeni
V podptrnych oddé€lenich (vSech méficich zafizeni a vybaveni laboratote atd.),
mzdové naklady spojené s oddélenimi lidskych zdroji, IT oddéleni, oddéleni
controllingu a financi,

socialni a zdravotni pojisténi spojend se mzdovymi ndklady oddéleni uvedenych
v bodu c,

bonusy a dohadné poloZzky na tento naklad,

platby spojené s auditorskymi ¢innostmi,

platby spojené s ndborem zaméstnancii, platby personalnim agenturam za dodéni
zaméstnancu,

naklady za reklamu, repre fond, kancelafské potieby, atd.
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Tabulka 5: 2016 ptehled reZijnich nakladd

: | 3%%| zz | z5 | ¥

o x| §= T < = 3

O = - % o E o E = O
Leden 0 uUsD oUsD| 3246 USD| 65748 USD| 63934 UsSD
Unor 0 uUsD O UsSD| 38594 USD| 54140 USD| 92034 UsSD
Bfezen 0 uUsD 0 UsD| 4786 USD| 118062 USD| 122848 USD
Duben 0 uUsD 0 UsSD| 4991 USD| 155424 USD| 160415 USD
Kvéten 0 uUsD 0 UsD| 5443 USD| 86181 USD| 91624 UsSD
Cerven 0 uUsD 0 UsSD| 7031 USD| 1445892 USD| 151923 UsSD
Cervenec 440 UsD QUSD| 12567 USD| 100178 USD| 113184 USD
Srpen 6367 USD| 5663 USD| 15990 USD| 26851 UsSD| 115071 UsD
Zari 3904 USD| 7634 UsSD| 34923 USD| 98497 USD| 166958 USD
ﬁl'jen 25433 USD| 7641 USD| 76623 USD| 75667 UsSD| 185364 USD
Listopad 9702 UsSD| 7Te62UsSD| 73112 USD| 74336 UsD| 166814 USD
Prosinec 36956 USD| 7607 USD| 7od48 USD| 74891 UsSD| 195902 UsSD

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Graf 2 ukazuje dosazené trzby z prodeju finalnich vyrobki v jednotlivych mésicich roku 2017
versus evidované naklady v jednotlivych mésicich. Vysledkem je jakou mérou dokéazali dosaZené
prijmy pokryt evidované néklady, respektive jaky finan¢ni propad piedstavovali jednotlivé mésice

V celém obdobi roku 2016.

Graf 2: Trzby versus naklady za rok 2016
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Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, graf vlastni tvorba
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Veskeré rezijni naklady jsou znazornény Vv tabulce 5. Za jakych okolnosti by bylo dosazeno
bodu zvratu vroce 2016 a potiebné kritické vynosy, které by pokryly celkové naklady, jsou
znazornény v tabulce 6. Prah rentability neboli bod zvratu nastane ve chvili, kdy marZze pokryje
rezijni naklady. Rozd¢€leni rezijnich ndklada stejnym procentem dle prodeji jednotlivych finalnich
vyrobkl uré¢i pomérnou c¢ast rezijnich nakladi na jednotlivé finalni vyrobky. Pokud tedy marze
musi pokryt rezijni naklady, bod zvratu je nasobek poctu finalnich vyrobkt a jejich marzi.
K dosazeni bodu zvratu v roce 2016 by tedy doslo pii prodeji cca 41 tisic findlnich vyrobka.
Vzhledem k poétu uskute¢nénych prodeju 11800 ks, je rozdil k dosazeni bodu zvratu vice nez

29.000 prodanych finalnich vyrobkd.

Tabulka 6: Kritické vynosy v roce 2016 k desazeni bodu zvratu

x1 ®2 ®3 x4 K3

Prodejni ceny 113,45 USD 108,13 USD 120,50 USD 118,86 USD 104,62 USD
MNakup vstupnimtr. na 1 ks 75,25 USD 68,04 USD 70,25 USD 72,14 USD 75,05 USD
Marie na 1l ks 38,20 UsSD 40,09 UsD 50,25 UsD 46,72 USD 29,57 UsSD
Pocet prodanych ksvr. 2016 54,84% 16,27% 21,50% 1,41% 5,98%
Refijni naklady 2016 897804 USD 260403 USD 351908 UsSD 23117 UsD 97899 USD
Krltlm? p':ICEt vyrobenych findld 23505 ks 2464 ks 2920 ks 154 ks 936 ks
k dosaieni bodu zvratu

Kritické vynosy bodu zvratu 897804 USD 98776 USD 146741 USD 9087 UsD 27666 USD

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Vzhledem ke skutecnostem, Ze linka ,,A* byla spusténa do provozu v roce 2016, operatofi
nedokazovali prvni mésice dosahovat pozadované vykony a nédklady na rozjezd linky a celé
spole¢nosti Senzory s.r.o. byly vysoké, proto névrhy na opatieni, které by snizily naklady na
jednici vyrobku pro rok 2016 nelze relevantn€ definovat. Velky podil na vysokych ndkladech
Vv roce 2016 maji predevs§im reZijni naklady, kde se promitly veskeré naklady spole¢nosti, protoze
pouze linka ,,A* byla v roce 2016 schvalend zdkaznikem jako zpusobild pro sériovou vyrobu.
Konkrétné naptiklad naklady spojené s pronajmem vyrobni haly, prondjmem techniky, naklady
spojené s vybavenim laboratote, mzdové néklady vsSech indirektl a ostatni jsou dedikované pouze
k vyrobni lince ,,A*.

V teoretické Casti této diplomové praci je popsan zpusob vypoctu strojni efektivity. Jedna se
tedy o pomér, kde se pomé&iuje pocet vyrobenych vyrobktll, oproti maximalnimu moznému poctu,
ktery Ize v konkrétnim €ase na vyrobni lince vyrobit. Cycle time nebo takt time vyrobni linky ,,A*
je spocitan na 240 ks vyrobki za osmihodinovou pracovni sménu. Porovnanim téchto udaju se
tedy projevi, z kolika procent byla vyrobni linka vyuzivana a kolik procent ¢asu, kapacity vyrobni

linky bylo ztraceno. Strojni efektivita linku ,,A“ v roce 2016 zobrazuje tabulka 7. Veskeré opravy
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a udrzby na lince ,,A* se provadéji po pracovni dobé operatord a o vikendech, proto pii pocitani
maximélniho vykonu s touto polozkou neni poéitano. Udaje z tabulky 7 jasné vypovidaji o velmi
nizkém vyuziti, které bylo zplisobeno pocatecnim nastavovanim linky, zauovanim operatort
a sefizovaci linky ,,A“. Ptijatelny vysledek strojni efektivity nastal az v mésici prosinec 2016, kdy
operatofi i sefizovaci jiz byli zkuSenéjsi, byly vyfeSeny pocatecni potiZze s nastavenim linky,
ergonomie pracovniho prostiedi, pracovnich podminek a ostatni. Proto v mésici prosinec 2016
byla zjisténa strojni efektivita na tirovni témeét 80 %. Nicméné vzhledem k pozadavkiim zakaznika
mnozstvi vyrobené na vyrobni lince ,,A“ bylo dostacujici k pokryti jeho potieb. Data, Casova fada

pro vypocet strojni efektivity byla samoziejmé ocisténa od dusledkti kalendéinich variaci.

Tabulka 7: Strojni efektivita v roce 2016

Potet pracovnich Poidavek | Vyrobenych |Strojniefektivita
dni v roce 2016 240 ks/8 hod. kusd OEE
Leden 20 4800 0 Ks 0,00%
Unor 21 5040 0 Ks 0,00%
Biezen 21 5040 0Ks 0,00%
Duben 21 5040 0Ks 0,00%
Kvéten 22 2280 0 Ks 0,00%
Cerven 22 5280 0 Ks 0,00%
Cervenec| 19 4560 60 Ks 1,32%
Srpen 23 5520 S8BT Ks 10,63%
Zafi 21 2040 2327 Ks 46,17%
ﬁl'jen 20 4800 1808 Ks 37,67%
Listopad 21 2040 3060 Ks 60,71%
Prosinec 21 040 3914 Ks 77.66%

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Jedna z dalsich kapitol uvedena v teoretické ¢asti této diplomové prace je kapitola produktivita
prace zaméstnancu a jejich efektivita prace. Vzorec vypoctu je popsan v teoretické Casti. Pro
vyrobni linku ,,A*“ vypocet produktivity a efektivity jsou stanoveny tyto kritéria: za
osmihodinovou pracovni sménu, v po¢tu sedmi operatori je pozadované minimum 240 ks
vyrobenych finalnich vyrobkt. Konkrétné se tedy jedna o minimum 240 ks, které lze a ma byt
vyprodukovano za 56 hodin. ProtoZe finalni vyrobky se od sebe pfili§ neli§i a naro¢nost na vyrobu
jakéhokoli z finalnich vyrobki x1...x5 je stejna, a proto také pozadavek na maximum vyrobenych
finalnich vyrobkii se neméni pro zadny z vyrobka x1...x5. Samoziejmé i tato data, ¢asova fada
pro vypocet produktivity, efektivity prace byla ocisténd od dusledkti kalendéinich variaci.
Vysledné udaje produktivity prace a zejména efektivita prace je zobrazena v tabulce 8. Efektivita

prace byla po celé obdobi roku 2016 velmi nizkid. Vyznamny vliv na efektivitu méa opét
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nezkusenost operatord a sefizovacu, kteti se v prubéhu prvnich mésicti, uvedeni linky do provozu,
s linkou seznamovali a zjist'ovali citliva mista vyrobni linky ,,A*“. Dals§i vyznamny faktor, ktery
hral roli v nizké efektivité je vysoky pocet operatorti pracujicich na lince ,,A*“ vV mésicich listopad
a prosinec. Tito operatofi se na lince zacviCovali na provoz linky ,,B“, ale zaroven svou
pfitomnosti na lince snizili efektivitu prace za kazdy zminény mésic o cca 30 %. V prvnich
meésicich uvedeni linky byla také feSena a upravovana ergonomie pracovniho prostiedi
a pracovnich podminek. VSechna tato opatieni provedena v roce 2016 se nasledn¢ kladné projevila

na vysledcich nésledujiciho roku.

Tabulka 8: Produktivita a efektivita prace v roce 2016

Potet pracovnich Poidavek |Wyrobenych| Pocet Pocet . Poiadavek |Produktivita
dnivroce 2016|240 ks/8 hod. kusi operatord der:;i;inwh 240 Ks/56 hod prace
Leden 20 4800 0 Ks 0 0 0,0%
Unor 21 5040 0Ks 0 0 0,0%
Bfezen 21 5040 0Ks 1] 0 0,0%
Duben 21 2040 0 Ks 0 0 0,0%
Kvéten 22 2280 0 Ks 0 0 0,0%
Cerven 22 5280 0Ks 0 0 0,0%
Cervenec 19 4560 a0 Ks 2 304 1303 4,6%
Srpen 23 2520 SBT Ks 2 1472 6309 9,3%
Zar 21 2040 2327 Ks 9 1512 6480 35,9%
ﬁf]en 20 4800 1808 Ks 12 1920 2229 22,0%
Listopad 21 2040 30060 Ks 14 2352 10080 30,4%
Prosinec 21 2040 3914 Ks 14 2352 10080 38,8%

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba
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3.3 Kalkulace nakladi, prodeje za rok 2017

Pro kalkulaci nakladii v roce 2017 jsou pouzity samoziejme stejné principy a metody, jaké byly
pouzity vroce 2016, aby byla dodrZzena kontinuita vSech ziskanych udaji a dat z oddéleni
controlling spolecnosti Senzory s.r.o0. Data a jejich ¢asové fady jsou ocistény na kalendaini dny,
aby vysledky vyroby za jednotlivé mésice vykazovaly relevantni data za konkrétni mésic. Pro
kalendaini ocistovani byly pouzity stejné vzorce ze zdroje Statistika pro ekonomy, (Hindls
a kolektiv, 2006).

Tabulka 9: Poéty vyrobkii z linky ,,A“ za rok 2017

) ) _ | OCisténd
Pilivodni data - y, Pracovni data -y,

dny -k, [0}

x1 %2 %3 x4 X3 Celkem
Leden 3196 Ks 512 Ks 1008 Ks OKs 192 Ks 4908 Ks 22 4648 Ks
Unor 2864 Ks 512 Ks 1248 Ks 96 Ks 96 Ks 4816 Ks 20 S017Ks
Biezen 3648 Ks B32Ks 1104 Ks ODKs 288 Ks SB72Ks 23 5319 Ks
Duben 2112 Ks 192 Ks 384 Ks DKs OKs 2088 Ks 18 3111 Ks
Kvéten 1728 Ks 320 Ks T20 Ks DKs 96 Ks 2864 Ks 21 2841 Ks
Cerven 2112 Ks 384 Ks 336 Ks 0 Ks 96 Ks 2928 Ks 22 2773 Ks
Cervenec| 2048Ks 448 Ks S76 Ks 0 Ks 192 Ks 3264 Ks 19 3573 Ks
Srpen 2432 Ks 320 Ks 228 Ks DKs 192 Ks 3472 Ks 23 3145 Ks
Zari 2240 Ks 384 Ks 024 Ks A8 Ks 96 Ks 3392 Ks 20 3533 Ks
Rijen 2BBOKs 448 Ks 912 Ks 90 Ks 384 Ks AT20Ks 22 4470 Ks
Listopad 3264 Ks 384 Ks 768 Ks A8 Ks 96 Ks 4560 Ks 21 4524 Ks
Prosinec 2304 Ks 256 Ks 336 Ks 144 Ks 96 Ks 3136 Ks 15 3439 Ks
20,8 kt

Zdroj: udaje z oddéleni controlligu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Z tabulky 14 a 15 je zifejmé, Ze po pocatecnich mésicich vyroby na lince ,,A*, v roce 2016, byl
vykon na vyrobni lince stabilizovan a dosahoval vysledky blizici se 100 %, co se strojni efektivity
a efektivity prace tykd. SlabSimi meésici, z pohledu vykonu vyrobni linky, jsou letni mésice.
V téchto mésicich tento slabsi vykon lze vysvétlit tim, Ze operatofi, ktefi ziskali zkuSenost na
vyrobni lince, si zaCinaji vybirat dovolené a jsou nahrazovéani brigddniky nebo dopliovani
operatory z jinych vyrobnich linek, kteti zkuSenost na vyrobni lince ,,A* postradaji a tim padem
nejsou schopni dodrZet velmi naroc¢ny takt time stanoveny pro vyrobni linku ,,A*“. Dalsi faktor,
ktery vysvétluje nizsi vykony na lince a béhem meésict kvéten az zati 2017 je, snizeni odvolaného
mnozstvi senzord ze strany zakaznika. Skutecnost, Ze zdkaznik snizi mnozstvi z odvolavky,

nastava Vv automotive prumyslu vzdy v letnich mésicich, obvykle béhem mésicti Cervenec nebo

srpen, kompletné automobilky zastavuji vyrobu na 14 dni a nechaji zaméstnance Cerpat zdkonnou
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dovolenou. Zejména letni mésice jsou z pohledu zaméstnancti velmi atraktivni a pozadavky na
udéleni dovolené jsou od zaméstnancii enormni. DalSim obdobim, kdy dochdzi ze strany
zékazniki k planovanym odstavkam a tedy sniZeni odvolaného mnozstvi produktti, jsou vanoc¢ni
svatky. Posledni dny mésice prosinec jsou kvuli vano¢nim svatkim velmi naro¢né na udrzeni
koncentrace na pracovni vykon zamé&stnanct. Spole¢nosti v oblasti automotive prumyslu vétSinou
vyuzivaji tento Cas pro provadéni pololetnich a ro¢nich zdvérecnych inventur, spojenych
s finan¢nim auditem. Z toho diivodu samoziejmé nemaji zdjem o zvySovani skladovych zasob
atim i kapitalu, ktery je v zasobach utopeny. Veskeré tyto kroky evidentné souvisi s poklesem

prodeji automobili v zimnich a letnich mésicich.

Tabulka 10: Udaje o tempu riistu, mési¢nich pFiristcich/abytcich vyroby v roce 2017

Poity 1.
Mésic t prodejda |diference TEim po
1 rustu

¥t A,
Leden 1 4p48 734 1,1875
Unor 2 5017 369 1,0794
Biezen 3 5319 302 1,0002
Duben 4 3111 -2208 0,5849
Kvéten a 2841 -270 0,9133
Cerven 6 2773 -69 0,9759
Cervenec 7 3579 206 1,2908
Srpen 8 3145 -434 0,8787
Zari 9 3533 388 1,1235
ﬁl'jen 10 4470 936 1,2650
Listopad 11 4524 54 1,0121
Prosinec 12 3439 -1085 0,7601

Celkem X 46398 X X

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Tabulka 10 popisuje tempo ristu vyroby v roce 2017. Z hodnot v tabulce je patrny pokles
tempa rustu vyroby pocinaje dubnem 2017 az do ¢ervence 2017. Pokles tempa ristu je zplisoben
planovanou zménou designu u vSech vyrobka vyrabénych spolenosti Senzory s.r.o. na vyrobni
lince ,,A%. Zakaznik redukoval své poZzadavky na mnozZstvi vyrobki se starym designem tak, aby
v Cervenci 2017 mél skladem nulovou zasobu vyrobki se starym designem. Z toho divodu byla
také zakaznikem provedena revize prodejni ceny a od mésice Cervenec 2017 nasledovalo snizeni
ceny za kazdy ze sedmi vyrabénych vyrobki (cost break). Ve spojitosti s timto rozhodnutim se
samoziejm¢ také snizila marze na jednici vyrobku. Jaky dopad to mélo na spolecnost a jeji
finan¢ni vysledky je konkrétné vycisleno v nasledujici ¢asti této diplomové prace, tabulce 11.

Tabulka 11 zobrazuje prodejni ceny za jednotlivé vyrobky spole¢nosti Senzory s.r.o. do mésice

60



cervenec 2017 a po mesici ¢ervenec 2017 a prodejni marze na 1 kus vyrobku v tomto obdobi.
Spolecnost Senzory s.r.o. dokézala zareagovat na snizeni prodejni ceny na jednici az od roku
2018, kdy spolecnost také provedla sniZzeni cen vstupniho materialu u svych dodavateld.
Numericky je tento krok vyjadieny v kapitole Kalkulace nakladt, prodeje za rok 2018, ktera se
zabyva pribéhem roku 2018.

Tabulka 11: 2017 prodejni ceny, nakupni ceny, prodejni maZe na Kus.

x1 x2 x3 x4 x5
Prodejni ceny do 7/2017 113,45 U5D| 108,13 UsSD| 120,50 UsD| 118,86 USD| 104,62 USD
Prodejni ceny od 7/2017 98,28 USD 93,21 USD| 105,03 USD| 103,47 UsSD| 89,85 UsSD
Ceny raw mtr. 76,10 USD 68,79 USD| 71,03 USD 72,94 UsSD| 75,89 USD
Marie 1 ks do 7/2017 37,35 UsSD 39,34 USD| 49,47 UsD 45,92 UsD| 28,73 USD
Marie 1 ks od 7/2017 22,18 UsSD 24,42 USD| 34,00 USD 30,53 USD| 13,96 USD

Zdroj: autor tidaje z oddéleni controllingu spole¢nosti

Tabulka 11 zobrazuje v ¢islech, jak vyrazné klesla prodejni marze na jednici vyrobku.
V priméru se prodejni marZe na vyrobek dostala na cca 61 % prodejni marze, kterou si spole¢nost
Senzory s.r.o. pripisovala do cervence 2017. Jednalo se tedy o citelnou ztratu na ziscich, které
byly planovany za prodej vyrobkt z vyrobni linky ,,A*“. Vyhodou se naopak stalo, Zze v roce 2017
uz se dostavala do provozu vyrobni linka ,,B*“ a pfipravovala se vyrobni linka ,,C*. Z téchto
divodu se naklady, které byly v roce 2016 rozpoustény pouze ve spojitosti S vyrobni linkou ,,A®,
zacaly rozpouStét mezi vice vyrobnich linek. Jediny fixni naklad, poloZka, kterd je dedikovana
pouze pro vyrobni linku ,,A* je cena za vyrobni linku, konkrétné odpisy této vyrobni linky. Cena
vyrobni linky ,,A* je bez mala 2 miliony USD, ke dni ndkupu. Odpisy jsou spolecnosti stanoveny
na dobu péti let. Z ¢ehoZ vyplyva, Ze mésicni odpis linky je témét 33 tisic USD. Z téchto udaji je
ziejmé, Ze vyrobni linka ,,A* je schopna si na ,sebe* vydélat pokud vyprodukuje mésicné
minimalné 1500 kust senzort. Tato hodnota ov§em zahrnuje pouze fixni néklad linky, tedy naklad
na mésicni odpis linky a cenu vstupniho materidlu. VSechny ostatni variabilni naklady v této
hodnot€ nejsou zapocitany.

Trzby za vyrobky vyprodukované v roce 2017 na vyrobni lince ,,A* jsou numericky zobrazeny
v tabulce 12. Celkové trzby za vyrobky ziskané v roce 2017 jsou tedy téméf 5 milioni USD.
Z tabulky 12 je patrné, ze vyrobek ¢. x1 ma téméf 66 % podil na vyse uvedeném zisku. Dle tohoto
podilu jsou dale také uctovany veskeré naklady spojené s vyrobni linkou, dle procenta podilu na
zisku. Dle podilu na zisku jsou také nadéale pocitany kritické vynosy potiebné k dosazeni bodu

zvratu za rok 2017. Udaje jsou opét v americkych dolarech a jsou to nasobky prodejnich cen
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a pocti vyrobenych a prodanych vyrobki na lince ,,A“ za rok 2017. Prodejni zisky samoziejmé

zohlediiuji 1 snizeni prodejnich cen od Cervence 2017.

Tabulka 12: Trzby za vyrobky v roce 2017

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

x1 X2 X3 x4 X3 Celkem

Leden 362586 USD| 55363 USD| 121464 USD 0 UsSD| 20087 USD| 559500 USD
Unor 324921 UsD| 55363 UsD| 150384 UsSD| 11411 UsSD| 10044 UsSD| 552121 UsSD
Bfezen 413866 USD| 89964 USD| 133032 USD 0UsSD| 30131USD| 666992 USD
Duben 239606 USD| 20761 UsSD| 46272 UsSD 0 uUsD Q0 UsSD| 306639 UsSD
Kwéten 196042 USD| 34602 USD| 86760 USD 0UsSD| 10044 USD| 327447 USD
Cerven 239606 USD| 41522 UsD| 40488 USD 0UsSD| 10044 USD| 331660 USD
Cervenec| 201277 USD| 41758 USD| 60497 USD 0uUsD| 17251UsSD| 320784 UsSD
Srpen 239017 UsD| 29827 UsD| 55456 UsSD 0UsSD| 17251 USD| 341551 UsD
Zari 220147 UsD| 35793 UsSD| 65539 UsSD| 4967 UsD 8020 USD| 335071 05D
ﬁl'jer'l 283046 UsSD| 41758 UsD| 95787 UsSD| 9933 UsSD| 343502 UsSD| 465027 UsD
Listopad 320780 UsSD| 35793 UsSD| B00663 UsSD| 4967 UsSD 8020 USD| 450834 UsD
Prosinec | 226437 UsSD| 23862 UsSD| 35290 UsD| 14900 USD 8020 USD| 309114 UsD

3267338 USD| 500364 USD| 971632 USD| 46176 USD| 175230 USD| 4966741 USD

65,78% 10,20% 19,56% 0,93% 3,53%

Prodejni podil jednotlivych vyrobki x1 z x5 z linky ,,A* je vyjadfen procentualné v poslednim
fadku tabulky 12. I pfes zménu designu provedenou v roce 2017 zlstal podil prodanych vyrobki
z linky ,,A“ velmi podobny prodejnim podilim v roce 2016. Nejvice pozadovany je vyrobek
oznaceny x1. Nejméné¢ pozadovany je vyrobek x4, ktery participuje na celkovych prodejich pouze

necelym 1 %.
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Tabulka 13: 2017 prehled reZijnich nakladu

2 | 2%8%| =z | =z | ¥

g Sx 9| §< T < 3

o =cg| *F ~ < ©
Leden 2674 U5D| 14086 USD| 82376 USD| 46296 USD| 145432 USD
Unor 24760 USD| 4593 USD| 87030 UsSD| 35904 UsSD| 172293 UsD
Bfezen 315314 UsD| 8710UsSD| 98873 USD| 100072 USD| 239169 USD
Duben 25402 UsD| 1519 USD| 57281 USD| 81233 USD| 165434 USD
Kvéten 4507 UsD| 2903 USD| 66608 UsSD| 77342 USD| 151361 UsSD
Cerven 9645 USD| 5500U5D| 65049 USD| 109253 USD| 193447 USD
Cervenec 5972 U5D) 6220 USD| 129805 UsSD| 108320 USD| 250316 USD
srpen 15374 UsD| 7816 USD| 96550 USD| 66128 USD| 185867 USD
Zafi 8389 UsSD| 6398 USD| 96354 UsSD| 116362 USD| 228002 USD
Rijen 8380 UsSD| 3009 USD| 139898 USD| 123234 USD| 274521 USD
Listopad 12718 UsD| 8459 UsD| 213365 USD| 141991 USD| 376534 USD
Prosinec 19337 UsSD| 5518 USD| 106234 USD| 165524 USD| 296614 USD

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

V tabulce 13 jsou zobrazeny hodnoty za jednotlivé kategorie 0Uétl, které jsou popsany
Vv ptedchozi kapitole. Jsou zde ziejmé i Casté Soky v datech.
V kategorie doprava jsou zaznamenany pouze naklady spojené s dopravou. | tato kategorie se
vyznacuje riznymi Soky v nékladech za dopravu. Je to zpiisobeno tim, Ze mateiskd spolecnost
Senzory Inc. je jedinym dodavatelem tii klicovych komponentl, podstatnych k vyrobé jakéhokoli
senzoru vyrabéného na vyrobni lince ,,A“. Soucet nakladii na tyto tii vstupni materidly predstavuje
témet 76 % nakladd na vstupni materidl na jednotlivy senzor. Tento ndklad spole¢nost Senzory
s.r.o. neni schopna nijak ovlivnit. Je to zpiisob matetfské spolecnosti jak ziskat kapital zpét do
USA. KazZdopadné Sok v datech zpiisobuje naklad zplisobeny na piepravu téchto vstupnich
vyrobkii do CR. Vyrobni kapacita matefské spolednosti v USA neni dostateéna, a proto veskery
tento materidl je vétSinou piepravovan letecky. Snizeni ceny za piepravu lze dosahnout pouze,
pokud je vyuzivdna lodni pfeprava, coz se podafilo pouze v 6 mésicich roku 2017. V ostatnich
meésicich, s ohledem na nizkou vyrobni kapacitu a nemoZnost zasobovat spolecnost Senzory s.r.0.
dostatecné s predstihem, musela byt vyuZzivana leteckd preprava, ktera je mimoiadné nakladné;jsi
nez lodni.

Ostatni kategorie a vykyvy v datech zobrazuji rozvoj spole¢nosti, ndkup vybaveni, licenci
a ostatnich zélezitosti.

Porovnani naklada versus vynosy je graficky znazornén v grafu 3. Graf 3 zobrazuje jiz uvedené
informace. Prvni tfi mésice v roce vykazovala spolecnost vynosy pievysujici naklady a dostavala

se do zisku. Nasledujici mésice az po Cervenec 2017, v souvislosti se zménou designu vyrobki,
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byly objednavky od zékaznika sniZeny, ale rezijni naklady, zejména fixni se tim nesnizovaly. Od
meésice cervenec 2017 se sice zvysilo tempo vyroby, nicméné po redukci prodejnich cen se snizila
I marze na jednotlivé vyrobky, které pii uskute¢nénych prodejich nedokazala pokryt rezijni
naklady spole¢nosti Senzory s.r.o. Kazdopadné rezijni naklady v roce 2017 jiz nepfevysuji

naklady na vstupni material, tak jak tomu bylo v roce 2016.

Graf 3: Trzby versus naklady za rok 2017
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Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, graf vlastni tvorba
Tabulka 14: Kritické vynosy v roce 2017 k dosaZeni bodu zvratu
®1 ®2 X3 x4 X5
Prodejni ceny do 7/2017 113,45 108,13 120,50 118,86 104,62
Prodejni ceny od 7/2017 98,28 93,21 105,03 103,47 89,85
Makup vstupni mtr. na 1 ks 768,10 68,79 71,03 72,94 75,89
Marie 1 ks do 7/2017 37,35 39,34 49,47 45,92 28,73
Marie 1 ks od 7/2017 22,18 24,42 34,00 30,53 13,96
Potet prodanych ksvr. 2017 30828 Ks 4992 Ks 8544 Ks 432 Ks 1824 Ks
Potet prodanych ksvr. 2017 v % 6a,1% 10,7% 18,3% 0,9% 3,9%
Maklady na jednici vstupni mtr. 2345906 USD| 343393 USD| 606917 USD 31511 USD| 138428 USD
Refijni naklady zar. 2017 1770812 USD| 286652 USD| 490255 UsSD 24111 UsSD| 104481 USD
Kriticky poéet vyrobenych finéld 18143 Ks 2913 Ks 4553 Ks 234 Ks 1161 Ks
Kriticky poéet vyrobenych finéld 20944 Ks 3380 Ks 5223 Ks 269 Ks 1352 Ks
Kritické vynosy bodu zvratu do 7/2017 | 2058359 USD| 315022 USD| 548586 USD 27811 U5D| 121454 USD
Eritické vynosy bodu zvratu od 7/2017 | 2058359 USD| 315022 USD| 548586 USD 27811 UsD| 121454 UsSD

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Pro dosaZeni bodu zvratu v roce 2017 chybi prodeje v hodnoté 1.178.404 USD, viz tabulka 14.
Tato hodnota predstavuje rozdil mezi naklady a zisky za rok 2017. Néaklady ¢inily 6.145.145 USD,
zatimco zisky za prodané vyrobky linky ,,A*“ v roce 2017 byly pouze 4.966.741 USD.
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Pro dosazeni bodu zvratu v roce 2017, za soucasné vySe spotiebovanych ndkladt, bylo nutné
vyrobit na lince ,,A“ vice senzorll. V bodech za kazdy z vyrdbénych senzort, dle procentudlni
prodejnosti a ceny stanovenych pro ob¢ pololeti roku:

e prodej vyrobku X1 zvysit o 8.259 ks,

e prodej vyrobku x2 zvysit prodej 0 1.301 ks,
e prodej vyrobku x3 zvysit prodej o 1.232 ks,
e prodej vyrobku x4 zvysit prodej o 71 ks,

e prodej vyrobku x5 zvysit prodej o 689 ks.

Pro uskute¢néni tohoto cile je nutné vyuzivat strojni efektivitu na 100 %. Pii dosazeni strojni
efektivity 100 % v roce 2017 by bylo vyrobeno 60 tisic kust senzord, coz by pokrylo cil pro
dosazeni bodu zvratu, ktery dosahuje 58.171 vyrobenych kusii. Strojni efektivita vzdy vétSinou
koresponduje i s produktivitou prace na vyrobni lince. Produktivita prace za rok 2017 dosahla
prumérnou hodnotu pouze 77,4 %.

DalSim krokem, ktery by vedl k dosazeni bodu zvratu vroce 2017 je bezpochyby snizeni
nakladi o vySe zminénych cca 1,178 milionu USD. Zde je moZzné uvaZovat zejména o sniZeni
néaklad na dopravu, které jsou abnormalné vysoké. A samoziejmé snizeni nakladd i v ostatnich
kategoriich, které jsou Gi€tovany na vyrobni linku ,,A*.

Nelze opomenout také moznost snizit ndklad na jednici vyrobku tim, Ze by se snizil ndklad na
vstupni material na jednici vyrobku. Cimz by se zvysila marze na jednici vyrobku a s tim
samoziejmé 1 zisky spolecnosti. Je proto nezbytné, aby byla provedena revize cen nékupu
vstupnich materiald a bylo provedeno sniZeni cen nakupovanych vstupnich materialti. Spole¢nost
Senzory s.r.o. by méla timto postupem nasledovat krok, ktery v poloviné roku 2017 provedl
zakaznik. Marze vyrobkii vyrabénych na lince ,,A* se timto postupem snizila primérmé o 39 % -
porovnani marzi pred a po meésici cCervenec 2017. Tato skutenost jednoznaéné ovlivnila
hospodarsky vysledek planovany ve spojitosti s vyrobni linkou ,,A*.

Tabulka 15 zobrazuje vysledky strojni efektivity v roce 2017. Jak je jiz uvedeno vyse,
prumérna hodnota je 77,4 %. Vyznamny podil na této hodnoté¢ tvoii vysledky za mésice kvéten az
srpen v roce 2017. Podprimérné vysledky Vv téchto mésicich lze vysvétlit tim, Ze operatofi na lince
,»A“ zacali vybirat dovolené a byli nahrazovani brigadniky a operétory z jinych linek, ktefi nemaji
potiebnou zkusenost na vyrobni lince, a proto neni v jejich moznostech dodrzet tempo naro¢né¢ho
takt time a dosahnout poZadovany pocet vyrobkl za stanoveny ¢as na vyrobni lince ,,A“. Pfestoze

byla strojni efektivita nizsi, nez bylo planovano, tak potieby zakaznika byly uspokojeny, protoze
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na strané zakaznika byly v této dob¢ snizeny pozadavky na objem dodavek. Z toho diivodu nebylo

nutné provadét opatieni, aby byl vyroben vétsi pocet senzord. Jedno z moznych opatieni, které by

V opacném piipad¢ bylo mozné provést je, zvysit pocet operatorti na pozicich vyrobni linky ,,A

Tabulka 15: Strojni efektivita v roce 2017

Potet pracovnich Poidavek |Vyrobenych Strcu_]n_i

dmivroce 2017|240 ks/8 hod. kusi efektivita
OEE

Leden 22 5280 4648 Ks 83,0%
Unor 20 4300 5017 Ks|  104,5%
Biezen 23 5520 5319 Ks 96,4%
Duben 18 4320 3111 Ks 72,0%
Kvéten 21 5040 2341 Ks 56,4%
Cerven 22 5280 2773 Ks 52,5%
Cervenec 19 4560 3579 Ks 78,5%
Srpen 23 5520 3145 Ks 57,0%
Zari 20 AB00 3533 Ks 73,6%
Rijen 22 5280 4470 Ks 84, 7%
Listopad 21 5040 4524 Ks 89,8%
Prosinec 19 4560 3439 Ks 75,4%

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Tabulka 16 zobrazuje produktivitu a efektivitu prace dosazenou v roce 2017. I pfes pokles vyroby

v mésicich duben az ¢ervenec, bylo dosazeno v priméru 77,5 % efektivity prace. I tento vysledek

ovlivnila mira produkce v mésicich duben az Cervenec, kdy byly zkuseni operatofi nahrazeni

Vv dobé jejich dovolenych, brigaddniky a operatory z ostatnich vyrobnich linek.
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Tabulka 16: Produktivita a efektivita prace v roce 2017

Potet pracovnich Potet Pocet . Poiadavek |Produktivita

dnivroce 2017 |operatord ndpracm_ran',rch 240 Ks/56 hod prace
hodin
Leden 22 7 1232 5280 88,0%
Unor 20 7 1120 4800 104,5%

Bfezen 23 7 1288 5520 96,4%
Duben 18 7 1008 4320 72,0%
Kvéten 21 7 1176 5040 56,4%
Cerven 22 7 1232 5280 52,5%
Cervenec| 19 7 1064 4560 78,5%
Srpen 23 7 1288 5520 57,0%
Zari 20 7 1120 4800 73,6%
R ijen 22 7 1232 5280 84, 7%
Listopad 21 8 1344 5760 78,5%
Prosinec 19 6 912 3909 88,0%

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Graf ¢. 4 zobrazuje dosazené vynosy a vynalozené naklady mezi roky 2016 a 2017. Z grafu je
patrné, jak vyrazné se zvysili vynosy v roce 2017 oproti roku 2016. I ptes tento fakt se nepodatilo,
aby vynosy pokryly celkové ndklady spolecnosti. Dale je z grafu patrné, Ze pomér reZijnich
nakladl a ndkladd na vstupni materidl se zménil ve prospéch rezijnich nakladi. Toto je odrazem

uvedeni dalSich vyrobnich linek do provozu vroce 2017 a stim spojené rozlozeni rezijnich

nakladii na vice pracovist.

Graf 4: Porovnani nakladi a vynosu v letech 2016 a 2017
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Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, graf vlastni tvorba
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3.4 Kalkulace nakladi, prodeje za rok 2018

Principy a metody pouzité pro kalkulaci nakladu v letech 2016 a 2017 jsou pouzity i pro rok
2018. Data a casové tfady hodnot ziskanych v roce 2018 jsou ociStény na pracovni dny pro
jednotlivé mésice, zdroj (kalendar.beda.cz). Timto byla zajisténa kontinuita udaji z pfedchozich
obdobi. V tabulce 17, jsou zobrazeny pocty vyrobkil, vyrobenych v roce 2018 a tyto fady jsou
ocistény podle metody Statistika pro ekonomy, (Hindls a kolektiv, 2006). Po ocisténi fad je patrné,
ze vykonové nejsilnéjSi mésic byl prosinec 2018. Strojni efektivita dosdhla témér 117 %,
predevsim tedy protoze na lince ,,A“ se zapracovavali nové piichozi operatofi pro posledni
vyrobni linku ,,F*, kterd bude v podniku Senzory s.r.o. instalovana pocatkem roku 2019. Tito
operatoii vyuZzivali pro zacvi€eni ¢asovy prostor mimo hlavni vyrobni ¢as linky. A z toho divodu

bylo dosazeno strojni efektivity pfevysujici sto procent.

Tabulka 17: Poéty vyrobki z linky ,,A“ za rok 2018

j ] _| Ocisténa
Plvodni data - y, Pracovni data-y,
x1 %2 %3 x4 x5 Celkem dny -k ]

Leden 2089 Ks 212 Ks 1056 Ks 48 Ks 192 Ks 4497 Ks 22 4259 Ks
Unor 2904 Ks 384 Ks 216 Ks 48 Ks 96 Ks 4248 Ks 20 4425 Ks
Biezen 2733 Ks 384 Ks T20Ks 96 Ks 96 Ks 4049 Ks 21 4017 Ks
Duben 3136 Ks 256 Ks 624 Ks 0Ks 192 Ks 4208 Ks 20 4383 Ks
Kvéten 2880 Ks 448 Ks 072 Ks 48 Ks 96 Ks 4144 Ks 21 4111 Ks
Cerven 2689 Ks 448 Ks 1296 Ks 160 Ks 2BB Ks 4881 Ks 21 4842 Ks
Cervenec| 2240Ks 192 Ks 192 Ks 48 Ks 96 Ks 2768 Ks 20 2883 Ks
Srpen 4480 Ks 320 Ks 960 Ks 0Ks 0Ks 5760 Ks 23 5217 Ks
Zari 35320 Ks 320Ks 480 Ks 48 Ks 384 Ks 4752 Ks 15 3211 Ks
ﬁl'jen 3264 Ks 448 Ks 216 Ks 48 Ks 192 Ks 4768 Ks 23 4319 Ks
Listopad | 2880Ks ToE Ks 912 Ks 96 Ks 189 Ks 4845 Ks 22 4588 Ks
Prosinec | 33660 Ks 486 Ks 912 Ks 96 Ks 192 Ks 5052 Ks 18 5847 Ks

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Tempo rlstu vyroby, viz tabulka 18, je vice méné ve vSech mésicich stabilni, vyjma mésice
cervenec 2018. V mésici Cervenec 2018 byla zdkaznikem ohlaSena planovand ctrnactidenni
vyrobni odstavka, a proto byly odvolavky zédkaznika poniZeny na polovinu. Tempo ristu se sniZilo
na 59 % a ubytek vyroby byl zaznamenan v hodnoté minus témét 2.000 ks oproti mésici ¢erven
2018. V mésici Cervenec proto byla naplanovana a uskuteénéna vétSina dovolenych stabilnich a
zkuSenych operatorti vyrobni linky ,,A*. Tito operatoti byli v této dob& nahrazeni brigadniky, ktefi
samoziejm¢ nedokazali dodrzet naro¢ny takt time vyrobni linky ,,A*. Urc¢ity vykyv v tempu rtstu,

prirtstku vyroby, lze také zaznamenat v mésici prosinec 2018. Ptirstek vyroby byl 1.259 kust
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oproti mésici listopad 2018 a tempo se timto zvysilo o 27 %. Ptirtstek byl zplisoben pracovnim
vykonem zaucujicich se operatort na linku ,,F*, ktefi své vykony realizovali mimo hlavni vyrobni
¢as linky. Vyrobni linka ,,F* bude vyrabét velmi podobné vyrobky, senzory do palivovych nadrzi
vznétovych motori AdBlue, jako vyrabi vyrobni linka ,,A*. Proto bylo praktické zaskolit nové
operatory prave na lince ,,A“, jeSté pred instalaci vyrobni linky ,,F*. Instalaci vyrobni linky ,,F* jiz

bude kompletné zaplnén cely prostor vyrobni haly spole¢nosti Senzory s.r.o.

Tabulka 18: Udaje o tempu riistu, mési¢nich p¥iristcich/iibytcich vyroby v roce 2018

Polity 1.
Mésic t prodeji | diference TEcmpD
N rastu

Yt T
Leden 1 4259 820 1,0880
Unor 2 44325 166 1,0391
Biezen 3 4017 -408 0,9078
Duben 4 4383 366 1,0912
Kvéten 3 4111 -272 0,9379
Cerven 6 48342 731 1,1779
Cervenec 7 2883 -1959 0,5954
Srpen B 5217 2334 1,8095
Zafi 9 2211 -7 0,9987
ﬁl’jen 10 4319 -892 0,8289
Listopad 11 4588 269 1,0623
Prosinec 12 5847 1259 1,2744

Celkem X 54103 X X

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Na zacatku roku 2018 spolecnost provedla cost break neboli redukci cen vstupnich materialt
u svych dodavatelt. Diky tomuto opatfeni Se marZe na jednici vyrobku opét zvysila na Groven

podobnou prvnimu pololeti roku 2017, viz tabulka 19.

Tabulka 19: MarZe na jednici vyrobku v roce 2018

x1 X2 *3 x4 ¥5
Prodejni ceny 98,28 UsSD 93,21 USD| 105,03 USD| 103,47 USD 89,85 UsSD
Makup raw mitr. 61,31 UsD 61,60 USD 63,32 UsD 70,60 USD 68,04 UsD
Marie na 1l ks 36,97 UsSD 31,61 USD 41,71 UsSD 32,87 UsSD 21,81 UsD

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Toto nezbytné opatieni pomohlo spolecnosti Senzory s.r.o. dosdhnout vynosi téméf 5.4

milionu USD, viz tabulka 20. Veskeré hodnoty, ndklady, vynosy, marze i prodejni ceny jsou ve
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spole¢nosti uctovany v americkych dolarech, tak jako v pfedchozich letech. Vyrobek x1 byl
I Vroce nejvice pozadovanym vyrobkem ze strany zakaznika a podil na celkovych prodejich

vyrobkil spolecnosti Senzory s.r.o. Cinil témét 68 %, coz je zobrazeno V poslednim fadku tabulky

20.

Tabulka 20: Trzby za vyrobky v roce 2018

x1 X2 %3 x4 X3 Celkem
Leden 264277 USD| 47724 USD| 110912 USD| 4967 USD| 17251 USD| 445130 UsSD
Unor 285405 UsD| 35793 UsD| 25704 UsD| 4967 UsD 8620 USD| 420494 UsD
Bfezen 270565 USD| 35793 USD| 75622 USD| 9933 USD 8626 USD| 400538 UsSD
Duben 308200 UsSD| 23802 USD| 65533 UsD 0 usD 17251 UsD| 414858 UsD
Kvéten 283046 USD| 41758 USD| 70580 USD| 4967 USD 8626 USD| 408977 UsD
Cerven 264290 UsSD| 41758 UsSD| 136119 UsSD| 16555 UsD 25877 UsD| 484593 UsD
Cervenec 220147 USD| 17896 USD| 20166 USD| 4967 USD 8626 USD| 271801 UsD
Srpen 440294 UsD| 29827 UsSD| 1008239 UsD 0 usD 0 uUsD| 570930 USD
Zari 345946 USD| 29827 USD| 50414 USD| 4967 USD| 34502 USD| 465656 USD
ﬁl'jer‘l F20780 USD| 41758 UsD| 25704 UsD| 4967 UsD 17251 UsD| 470466 UsD
Listopad 283046 USD| 71585 USD| 95787 USD| 9933 USD| 16982 USD| 477334 UsSD
Prosinec F30810 USD| 43300 UsD| 95787 UsD| 9933 UsD 17251 UsD| 499082 UsD
3616820 USD| 462881 UsD| 993164 USD| 76154 USD| 180868 USD| 5329886 USD
67,36% 3,68% 18,63% 1,43% 3,39%

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Hodnoty v tabulce 20 koresponduji s hodnotami tempa rastu vyroby i po¢tu vyrobenych kusi
vyrobkll za rok 2018. Je naprosto ziejmé, Ze trzby za mésic Cervenec jsou vyrazn& niZsi nez
Vv ostatnich kalendafnich mésicich a naopak trzby za mésic prosinec jsou vyssi neZ v ostatnich
kalendéainich mésicich. Vyraznéji ve vynosech spoleCnosti Senzory s.r.o. participuje hodnota
dosazena v mésici srpen. V mésici srpen byla dosazena strojni efektivita pies 100 %. M¢ésic srpen
byl prvni mésic po zédkaznické odstdvce vyroby a zdkaznik musel okamzZité reagovat na pozadavky
svého zékaznika. Z toho divodu pozadavky zakaznika na pocet dodanych vyrobkl spole¢nosti
Senzory s.r.o. byly, po dohodg, zvySeny o témét 10 % nad pramérné dodavané mési¢ni mnozstvi.
Spolecnost Senzory s.r.o. se s touto situaci dokéazala vypotadat pfedevsim, protoze na tuto situaci
byla pfipravend. Z¢&asti to bylo tim, Ze se jeste stale vyuzivalo vykonu brigadnikd, ktefi v mésici
cervenec ziskali zkuSenosti s praci na lince ,,A* a také v mésici Cervenec 2018 byla vytvofena

rezerva, ktera v mésici srpen pokryla tuto planovanou vyrobni odchylku.
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Tabulka 21

: 2018 prehled rezijnich naklada

S |5%3| =2z | =3 | T

5 | 2SE| g2 | g8 | ££

g >Cg| ¢ | =8 | 28
Leden 10040 USD F012 USD| 114989 USD| 11871 USD| 143912 USD
Unor 11197 USD| 10193 UsSD|{ 136029 USD| 9419 UsSD| 166838 UsD
Brezen 12216 USD 9360 USD| 92004 USD| 9987 USD| 123567 USD
Duben 15382 UsSD 6562 USD| 122905 UsSD| 7037 UsSD| 151887 UsSD
Kvéten 10004 USD 7638 USD| 109491 USD| 9908 USD| 127041 USD
Cerven 36033 USD| 10432 USD| 120670 USD| 12113 USD| 179248 UsSD
Cervenec 27427 USD 6708 USD| F0876 USD| 12555 UsSD| 117566 USD
Srpen 32268 USD| 11042 UsD| 94302 USD| 14353 UsD| 151966 UsSD
Zari 40477 USD| 19724 USD| 166141 USD| 19860 USD| 246201 USD
ﬁl‘jen 35460 USD| 11361 USD| 116365 USD| 13690 USD| 176875 USD
LiE‘tDp.‘ad 23050 USD| 10200 USD| 114377 USD| 12079 USD| 159706 USD
Prosinec 20042 USD| 10003 USD| 112500 USD| 11800 USD| 154345 UsSD

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Tabulka 21 popisuje vyvoj reZijnich nakladi spolecnosti Senzory s.r.o. v roce 2018. Pfestoze se
spole¢nosti Senzory s.r.o. podafilo snizit rezijni naklady oproti roku 2017, viz graf 7, reZijni
naklady se stale podili t¢émét 36 % na celkovych nakladech spole¢nosti. Spole¢nost Senzory s.r.0.
ma omezené prilezitosti jak zvysit prodejni ceny. Vyvoj prodejnich cen je pevné zakotven
Vv kontraktu mezi matefskou spolecnosti Senzory Inc. a zakaznikem. Ceny vstupnich materialt
jsou také dlouhodobé stanoveny kontrakty mezi dodavateli a spolenosti Senzory s.r.o. Redukce
téchto nakladi je tedy taky limitovana. Z toho vyplyva, ze jediny prostor pro zvyseni ziskd je
redukci rezijnich nakladd. Vzhledem k hodnotam uvedenym v tabulce 20, Ize konstatovat, ze
V této oblasti se spolecnosti Senzory s.r.o. pfili§ nedafi. Naklady na dopravu za rok 2018 se
vysplhaly na 274 tisic americkych dolard a z toho 80 % pfipada na import. VéEtSina importd
Z matefské spolecnosti Senzory Inc. je realizovana leteckou piepravou. Mateiska spole¢nost
dodava do spolecnosti Senzory s.r.o. ¢tyfi druhy klicovych vstupnich materidlti nezbytnych pro
vyrobu senzorli do palivovych nddrzi vznétovych motord AdBlue vyrabénych na lince ,,A*.
Vyrobni kapacity matefské spolecnosti nejsou schopny pokryt pozadavky na mnoZstvi téchto
vstupnich materiall tak, aby si spolecnost Senzory s.r.o. vytvotila zasobu, ktera by pokryla dobu
nutnou pro transport lodni zaocednskou piepravou. Naklady na zaocednskou lodni pfepravu jsou
pfiblizné o dvé tfetiny niz$i nez ndklady na ptepravu leteckou. Lze tedy konstatovat, Ze mateiska
spole¢nost nebyla na svou evropskou expanzi dostatecné kapacitné pfipravena. Zminéné Ctyfi

druhy klicovych vstupnich materiala tvoti pfiblizné 75 % z celkovych nakladii na jednici vyrobku.
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Naéklady na leteckou pfepravu, zejména kvili objemu téchto komponentt, jesté vice zvysuji
naklady na tyto materidly a znemoznuji tvorbu vyssich vynost. Dalsi prostor pro redukci nakladi
je doba obratu zasob skladu (Inventory Turnover). Primémy pocet dntli, po které jsou zasoby ve
spolecnosti Senzory S.r.0. vazany nez jsou spotiebovany je 40 dni. Zde zodpovédnost za vysoké
naklady a jejich redukci lezi konkrétné na oddéleni, které tidi materidlové toky spolecnosti
Senzory s.r.o.

Hodnota skladovych zasob na konci roku byla 591.524 USD. Trzby za rok 2018 byly 5,4
milionu americkych dolari. Doba obratu zasob ptedstavuje podil, hodnota skladové zasoby
a dosazené trzby déleno 360 dni. Pokud by se tedy odd¢€leni fizeni materidlovych tokd podafilo
dosédhnout doby obratu zasob na 14 dni, spole¢nost by timto dosahla snizeni nakladi na vstupni
material 0 35 %, coz by v numerické hodnoté znamenalo, ze celkové naklady v roce 2018 by se

tim snizily 0 384.251 USD a spole¢nost by skoncila se ziskem 455.290 USD.

Graf 5: Trzby versus naklady za rok 2018
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Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, graf vlastni tvorba

V roce 2018 poprvé v historii spolecnosti Senzory s.r.o. vynosy z prodeji senzori do
palivovych nadrzi vznétovych motor AdBlue vyrabénych na lince ,,A* ptesahly celkové naklady
a spolecnost skoncila rok 2018 v zisku 7.1039 USD. Tento vysledek byl dosazen zasluhou
snizenim rezijnich ndkladd Gctovanych na vyrobni linku ,,A“. Zejména fixni ndklad na prondjem
budovy a primyslovych pozemku byl rozpustén mezi vSechny vyrobni linky zavodu a vyrazné tak
piispél ke snizeni celkovych nakladt. Také nadklady na vykony jednotlivych podptrnych
pracovist’, firemnich oddé€leni (oddé€leni logistiky, kvality, financi a ostatnich) byly kalkulovany na
vSechny vyrobni linky, oproti pfedchozim 1étim, kdy predevsim v roce 2016, byly tyto naklady
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kalkulovany jen na vyrobni linku ,,A*“. Pouze mésice Gnor, ¢ervenec, listopad a zejména mésic zati
vykazuji z pohledu trzby versus naklady zaporné hodnoty. V mésici zaii vysi rezijnich naklada

ovlivnily pfedevsim naklady spojené s dopravou.

Tabulka 22: Kritické vynosy v roce 2018 k dosazeni bodu zvratu

X1 X2 X3 x4 X5
Prodejni ceny 98,28 USD 93,21 USD| 105,03 USD| 103,47 USD 89,85 USD
Nakup raw mtr. 61,31 USD 61,60 USD 63,32 UsSD 70,60 USD 62,04 USD
Marie na 1 ks 36,97 USD 31,61 USD 41,71 USD 32,87 USD 21,81 USD
Potet prodanych ks vr. 2018 36801 Ks 4966 Ks 9456 Ks 736 Ks 2013 Ks
Poéet prodanych % v r. 2018 67,36% 8,68% 13,63% 1,43% 3,39%
Refijni naklady 2018 1295536 USD 165803 USD| 355749 USD 27278 USD 64786 USD
Kriticky poéet vyrobenych findllk dosaZeni bodu zvratu 35038 Ks 5246 Ks 8529 Ks 830 Ks 2970 Ks
Kritické vynosy k dosaZeni bodu zvratu 1255536 USD 165803 USD| 355749 USD| 27278 UsSD| 64786 USD

Zdroj: Zdroj: autor idaje z oddéleni controllingu spole¢nosti

Tabulka 22 zobrazuje, jaké kritické vynosy byly zapotiebi k dosaZeni bodu zvratu. Vynosy
musi pokryt rezijni naklady podniku. V roce 2018 se zasluhou mnozstvi prodeji vyrobka x1 a x3
a marzi téchto vyrobku, ktera je vyssi nez u ostatnich vyrobka vyrabénych na lince ,,A“. Nicméné
nelze pominout fakt, Ze pokud by se oddéleni odpovédné za materidlové toky vice zamétilo na

dobu obratu zasob, spole¢nost Senzory s.r.0. by skoncila v roce 2018 se ziskem 455.290 USD.

Graf 6: Porovnani nakladi a vynosu v letech 2016 a 2017 a 2018
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Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spolecnosti, graf vlastni tvorba

Jak je zfejmé z grafu 6, prodeje za rok 2018 vzrostly oproti roku 2017 pouze o necelych 370
tisic americkych dolari. Naopak naklady roku 2018 klesly oproti roku 2017 o témét 900 tisic
americkych dolarti. Tohoto stavu doséhla spole¢nost Senzory s.r.o. hlavné zéasluhou rozlozenim

variabilnich a fixnich nakladii na vice vyrobnich linek. Vzhledem ke skuteCnosti, ze vyrobni
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plocha uZ je naprosto zaplnéna, v roce 2019 a dalsich letech, jiz nelze pocitat s touto eventualitou.

Spole¢nost Senzory s.r.o. se musi zaméfit na moznosti, jak dosdhnout snizeni nakladd na jednici.
Navrhy na sniZzeni nédkladl na jednici jsou tedy tyto:

1. SniZeni rezijnich nakladl za pomoci snizeni skladové zasoby, respektive hodnoty
skladovych zasob. Snizit soufasnou dobu obratu zasob ze soucasnych 40 dni na
maximalné 14 dni. Vyhodou tohoto kroku je, Zze sniZzeni doby obratu zisob ma
spole¢nost Senzory s.r.o. plné ve svych kompetencich. Je nutné, aby oddéleni fizeni
materidlovych tokd a oddéleni strategického ndkupu, se vice zaméfilo na oblast

obratkovosti zasob. Tohoto cile je mozné dosdhnout v horizontu maximalné tii mésica.

2. Snizeni rezijnich nakladl, snizenim naklada za dopravu. Pro dosazeni tohoto cile
musi spole¢nost Senzory s.r.o. 1épe kooperovat se svou matefskou spole¢nosti Senzory
Inc. Je nutné omezit veSkeré letecké piepravy vstupnich materidli na minimum
a nahradit leteckou pfepravu lodni zaoceanskou piepravou. Timto krokem se daji

naklady na dopravu vstupnich materiali snizit o dvé tfetiny. DosaZeni tohoto cile bude

wewvr

3. SniZeni reZijnich nakladii, snizenim nékladi za dopravu, prostfednictvim Upravy
zpusobu baleni vstupnich materiali importovanych z mateiské spole¢nosti Senzory
Inc. Soucasné baleni je kartonova krabice o objemu 0,192 m3, do které je vlozeno 20 ks
druhu vstupniho materialu. Objem jednoho kusu tohoto materialu je 0,005 m>. Je tedy
ziejmé, Ze pii importu vstupnich material z USA je témét polovina objemu vzduch,
ktery musi spolecnost Senzory s.r.o. zaplatit na piepravé. Tohoto cile je mozné také

dosahnout v relativné kratké dob¢ kooperaci obou zavodi.

4. Snizeni reZijnich nakladi prostfednictvim redukce nakladd vykona podpirnych
firemnich oddéleni (kvalita, inZenyring, logistika a ostatni). Obzvlast’ oddéleni kvality,
které Citd témer 30 zaméstnancli, odCerpava mnoho finan¢nich prosttedki na mzdy,
socidlni a zdravotni pojiSténi. Pokud se spoleCnosti podafi vyrabét vyrobky, které jiz
nebude muset nasledné kontrolovat, prace téchto zaméstnancti jiz nebude potieba. Na
stanici Q-wall pracuje 12 zaméstnanct kvality 24 hodin, 7 dni v tydnu. Q-wall je

integrovany systém vstupni kontroly oddéleni kvality.
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Spolec¢nost Senzory s.r.o. mize kalkulovat se snizenim fixnich nakladd, spojenych s linkou

,»A“, protoze v Cervnu 2021 bude doplacen naklad spojeny s nakupem vyrobni linky ,, A“.

Mésicni odpis Cini témet 33 tisic USD.

5. Dalsi prilezitost

spojena se

snizenim nakladli, pfedevSim rezijnich,

sméfuje

k technologické upravé vyrobni linky a ergonomie, jenz by dokazal snizit pocet

operatort na lince a s tim spojené mzdové naklady a néklady na socidlni a zdravotni

pojisténi. Timto krokem by bylo mozné dosahnout i vys$i strojni efektivity

a produktivity prace. Produktivita prace a strojni efektivita v roce 2018 je zndzornéna

v tabulce 23.

Tabulka 23: Produktivita a efektivita prace v roce 2018

Strojni

Poéet

Poéet pracovnich Poidavek |Vyrobenych o Potet . Poiadavek |Produktivita
) . efektivita .. .|odpracovanych .
dnivroce 2018 | 240 ks/8 hod. kusu operatord ) 240 Ks/56 hod prace
OEE hodin

Leden 22 2280 4497 Ks 85,2% g 1408 6034 74,5%
Unor 20 4800 4248 Ks 88,5% 9 1440 6171 63,8%
Bfezen 21 5040 4049 Ks 80,3% ] 1344 5760 70,3%
Duben 20 AB00 4208 Ks 87, 7% 9 1440 6171 68,2%
Kvéten 21 2040 4144 Ks 82,2% 9 1512 6480 64,0%
Cerven 21 5040 A881 Ks 96,8% 10 1680 7200 67,8%
Cervenec 20 AB00 2768 Ks 57, 7% 10 1600 0837 A0,4%
Srpen 23 2520 5760 Ks 104,3% 11 2024 2674 66,4%
Zari 19 4560 AT752 Ks 104,2% 12 1824 7817 60,8%
ﬁl’jen 23 5520 47068 Ks 86,4% 12 2208 9463 50,4%
Listopad 22 2280 4845 Ks 91,8% 12 2112 9051 53,5%
Prosinec 18 4320 5052 Ks 116,9% 11 1584 6789 74,4%

Zdroj: udaje z oddéleni controllingu spole¢nosti, tabulka vlastni tvorba

Z tabulky 23 je patrné, ze hodnoty strojni efektivity dosahuji lepSich vysledkii nez hodnoty

produktivity prace. Je to spojeno zejména s poctem operatord, ktefi se na vyrobni lince na konci

roku 2018 zaucovali a také poctem brigadnikd, kteti suplovali zkusené operatory v dob¢ Cerpani

jejich dovolenych.

6. SniZeni rezijnich naklad, mzdovych nakladt zavedenim vykonnostniho systému, jako

opatfeni proti nemocnosti. Naklady za obdobi nemoci zaméstnance se zvySuji hned

dvakrat. Zaprvé musi spolecnost vyplacet zaméstnanci ndhradu mzdy. Za druhé musi

spolecnost zajistit plnéni kol b&hem této doby a to vétSinou formou placenych

presCasu. Toto téma se stane jesté¢ vice vyznamnym v roce 2019, protoze poslanecka

snémovna prosadila svlij navrh a tii denni karen¢ni doba, ktera byla ustanovena od roku

2009, byla zrusena a zaméstnavatelé¢ budou muset proplacet dobu nemoci zaméstnance
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plnych prvnich 14 dnii. Z toho divodu jiz je na ¢ase zavést ve spolecnosti opatieni,
které by vedlo ke snizeni téchto nezddoucich nakladd. Opatieni by mélo odménovat
zaméstnance, u kterych jejich mésiéni dochazka ptekracuje napiiklad 90 % mési¢niho
fondu pracovni doby. Odména by mohla byt stanovena 100% vyplacenim pohyblivé
motivacni slozky mzdy a dale naptiklad cilovou prémii za nulovou nemocnost v ramci
kalendainiho roku. Spolecnost by méla zaméfit také na prevenci nemocnosti
zaméstnancl a jejich kontroly v dobé nemoci. Prevence by méla byt sméfovana na

zaméstnavatelem placena ockovani, dodavanim vitaminti apod.
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4 Zavér

Cilem této diplomové prace bylo vytvotfeni analyzy nakladl ve spolecnosti Senzory s.r.o. a ze
zjisténych skutecnosti navrhnout opatteni, ktera by vedla k redukci nakladu.

Je nutné zminit, Ze spolecnost Senzory s.r.o. vyuziva zdrojového pfistupu pro konkurencni
vyhodu, kterou pfevzala od své matefské spolecnosti Senzory Inc. Jedinecnost téchto zdroju
a kompetenci spociva v technologii vyrobkd dodavanych na Evropsky automobilovy trh.
Spolec¢nost vyuzila stanoveni zpfisnéné emisni normy Euro 6 (od 1.9 2014) Evropské unie, ktera
vyzaduje u vznétovych motort snizeni emisi oxid dusiku na hodnotu 80 mg/km oproti piedchozi
norm¢ Euro 5, kde byl limit 180 mg/km, u vSech nové uvadénych vozidel na evropsky trh.
Spolecnost s.r.o0. je jedinym vyrobcem senzort se systémem nasledného zpracovani vyfukovych
plynt s cilem snizeni oxidd dusiku prostiednictvim chemické reakce probihajici ve vyfukovém
potrubi dle normy Euro 6. Jedna se o selektivni redukci, protoze se netyka vSech chemickych
sloucenin obsazenych ve vyfukovych plynech. Systém je zaméfen pouze na oxidy dusiku. Systém,
senzor funguje na bazi vstiikovani redukéni kapaliny AdBlue do vyfuku, kde se nejdiive pomoci
chemické reakce transformuje na Cpavek, ktery potom umoziiuje pomoci nasledné chemické
v katalyzatoru redukci na dusik a vodu.

Dalsi vyhodou je, Ze spole¢nost Senzory s.r.o. vznikla v roce 2015 a svou produkci zacala
v roce 2016, tedy v obdobi hospodaiského ristu v Evropské unii. Tedy diky obdobi vzniku a diky
vzniku spole¢nosti Senzory s.r.0. jako takovému, se spolec¢nost v prvnich letech svého ptisobeni
zamgéfila pfedevSim na vstup na evropsky trh a na ustaleni vyroby, vyrobnich linek a zaSkoleni
operatorli a ostatnich zaméstnanci na téchto vyrobnich linkéach. V letech 2015 az 2017 byl hlavni
ukol spolecnosti spusténi vyroby a spolec¢nost se nemusela ohlizet na dosazeni ziskli a redukci
nakladii. Coz by se spolecnosti v budoucnosti mohlo vymstit v budoucnu a zejména v dobé
ekonomické recese.

Druhym cilem této diplomové prace bylo tedy navrhnout opatfeni, ktera by vedla k redukci
naklad. Navrhy se tykaji pfedevS§im navrhli na redukci rezijnich ndkladl, doba obratu zésob,
zména balicich metod atd. Jednd se o navrhy, které je spolecnost schopna spolec¢nost realizovat
svymi silami, anebo v kooperaci s matef'skou spole¢nosti Senzory s.r.o.

Doporuceni na redukci rezijnich naklada, které 1ze provést vlastnim usilim a v kratkém obdobi

do maximalné Sesti mésicu:

1. SniZeni doby obratu zasob — tento ukol je pln¢ v kompetenci spolecnosti Senzory s.r.o.

a odd¢leni logistiky a strategického nakupu.
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2. Snizeni ndkladl za dopravu — piedevsim u vstupnich materiald z mateiské spolecnosti,

je otazkou lepsi kooperace mezi matefskou a dcefinou spole¢nosti Senzory S.r.0.

3. Zmeéna balicich metod — a stim spojené¢ snizeni ndkladli za ptepravu piedevSim
u vstupnich materialt importovanych z mateiské spole¢nosti. Ukol splnitelny v kratkém

obdobi, do Sesti mésicu, pln¢ v kompetenci mateiské a dcetiné spolecnosti.

4. Redukce nakladi vykond podpurnych oddé€leni spolec¢nosti Senzory s.r.o. Splnéni
tohoto ukolu by mohlo byt citlivé téma, protoze se tykd redukce poctu zaméstnancii
podpirnych oddéleni. Nicméné je to ukol pln€ v kompetenci spole¢nosti Senzory s.r.0.,

ale realizace by si nepochybné vyzadala delsi obdobi nez je Sest mésici.

5. Technologické upravy vyrobni linky — kol pro odd¢€leni vyvoje a engineeringu, ktery si
vyzada pravdépodobné delsi dobu realizace nez ukoly 1-3. Mimo to by se mohlo

jednat o citlivé téma, spojené s redukci zaméstnanct na pozicich operatort.

6. Snizeni nemocnosti — ukol, na ktery by se mélo zaméfit predevsim odd¢leni lidskych
zdrojii a doba realizace by si patrné vyzadala delsi ¢as nez realizace tkold 1 - 3.

KaZdopadné tento kol je splnitelny zdroji v ramci spolecnosti.

Dalsim tikolem, ktery spole¢nost Senzory s.r.o. jisté v budoucnu nemine, je pruznéji reagovat
na cenovou politiku svych zakaznikt a dodavateld pro udrzeni své marze. Je chybou reagovat na
zakaznikem ohlaSeny cost break (snizeni prodejni ceny) s pllroénim zpozdénim. MarzZe se timto
V roce vyrazné sniZila a dosazeni bodu zvratu se tak stalo nesplnitelné.

Redukce fixnich ndkladl, v podobé doplaceni posledni ¢astky za nakup vyrobni linky ,,A* je
datovan k ¢ervnu 2021. Od té doby si spole¢nost Senzory s.r.o. snizi své mési¢ni naklady o 33
tisic USD, bez toho, aby musela provést jakékoli organizacni nebo technologické zmény.

Spolecnost Senzory s.r.o. se musi zaméfit na redukci svych nakladd, aby uspéla a setrvala na
evropském trhu i v budoucnu. Pro spolecnost snizeni nakladi znamend obranu oproti vnéj$im
vlivlim spole¢nosti a mimotadnou dulezitost sniZzeni a udrZzovani nizkych nakladii nabyva zejména
Vv obdobi hospodarské recese a krize, kdy je automobilovy primysl jako sektor velmi rizikovy

a jeden z postizitelnych.
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